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ABSTRAKT 
Diplomová práce se zaobírá problematikou hodnocení klíčových zahraničních trhů  
pro možnosti nákupu a zásobování ve společnosti ŠKODA Auto, a. s. Analyzuje vnější  
a vnitřní prostředí vybrané společnosti a vyhodnocuje současné podmínky na klíčovém 
dodavatelském trhu. Kromě toho se věnuje nákupnímu procesu, způsobu lokalizace  
a způsobu hodnocení dodavatelů ve zvolené společnosti. Práce by měla případnému 
čtenáři poskytnout obraz o současných trendech a možnostech na vybraném 
dodavatelském trhu. 
 
ABSTRACT 
The Diploma thesis seeks to evaluate key markets of the SKODA Auto company  
in terms of purchasing and supply possibilities. It analyzes both Skoda's external  
and internal environments and assesses current conditions in their key foreign supply 
market. Furthermore, it describes the purchasing process, methods of localization  
of suppliers, as well as possible methods of evaluation of Skoda's suppliers. The Thesis 
should provide the reader with an overview of current trends and opportunities  
in Skoda's supplier market. 
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ÚVOD 
Rok 2014 bol pre spoločnosť ŠKODA Auto, a. s. mimoriadne úspešný a spoločnosť  
v ňom dosiahla rekordných výsledkov predaja. Prvýkrát vo svojej takmer stodvadsať 
ročnej histórií vyrobila viac ako milión automobilov za rok. ŠKODA Auto patrí medzi 
najvýznamnejšie priemyselné podniky v Českej republike a svoje automobily vyrába 
okrem Českej republiky v Ruskej federácií, v Číne, v Indii, v Kazachstane, na Ukrajine 
a na Slovensku. 
Nákup zastáva významnú funkciu v napĺňaní korporátnej stratégie, ktorej cieľom  
je výroba jeden a pol milióna automobilov ročne. Úlohou nákupu je zabezpečiť dodanie 
správneho produktu na správne miesto, v správnom čase, v správnom množstvo, stave, 
kvalite a za optimálnu cenu. 
Práca sa zaoberá hodnotením kľúčových zahraničných trhov pre výber dodávateľov  
v spoločnosti ŠKODA Auto, a. s. V práci sú popísané spôsoby hodnotenia dodávateľov, 
princíp lokalizácie a metodika nákupného procesu v spoločnosti.  
Vzhľadom na rozsiahle aktivity spoločnosti a súčasnú politickú-ekonomickú situáciu  
je v práci najväčšia pozornosť venovaná vyhodnoteniu kľúčového zahraničného 
dodávateľského trhu v Ruskej federácií. Práca sa zaoberá týmto trhom najmä preto, lebo 
trh v Ruskej federácií má veľký rastový potenciál, avšak automobilka zaznamenala 
pokles predaja automobilov spôsobený poklesom dopytu a vďaka nízkemu 
ekonomickému rastu sa problémy vyskytujú aj na dodávateľskom trhu. 
Zvolené postupy sú zvolené z dôvodu globalizácie trhu a práca preto hodnotí riziká  
a príležitosti na Ruskom trhu z pohľadu globálneho fungovania ekonomiky. 
Zvolené návrhy a pripomienky sú syntézou výsledkov vykonaných analýz a ich cieľom 
je redukovať riziká spojené s poklesom dopytu a udržanie si konkurenčnej výhody, 
ktorá vyplýva z legislatívnych stimulov vlády, ku ktorým sa automobilka zaviazala. 
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Formulácia globálnych a parciálnych cieľov 
Globálnym cieľom práce je na základe vykonaných analýz vybraného dodávateľského 
trhu vyhodnotiť jeho súčasné podmienky a navrhnúť možnosti na odstránenie 
potenciálnych negatívnych vplyvov. 
K dosiahnutiu globálneho cieľa som formuloval tieto parciálne ciele:  
 Analyzovať a popísať vybraný podnikateľský subjekt. 
 Vyhodnotiť teoreticko-právne aspekty nákupného procesu a identifikovať 
možnosti pre hodnotenie dodávateľov. 
 Opísať nákupný proces vo vybranom podnikateľskom subjekte 
 Analyzovať globálne ekonomické prostredie s cieľom predikovať jeho budúci 
vývoj. 
 Analyzovať automobilový priemysel na vybranom trhu. 
 Analyzovať vybraný trh pre možnosti nákupu a lokalizácie dodávateľov. 
Metodika práce 
Pri vymedzení teoreticko-právnych východísk bola použitá metóda deskripcie  
a klasifikácie, ktorá vychádza z rešerše dostupných odborných zdrojov. Vzhľadom  
na globálny cieľ práce, bola v tejto časti väčšia časť venovaná deskripcií procesu výberu 
a hodnotenie dodávateľa. 
Analýza globálneho ekonomického prostredia bola vypracovaná na základe 
komparácie vybraných ekonomických ukazovateľov z hľadiska času a miesta  
a podľa slovného hodnotenia dôveryhodných zdrojov. K výberu vhodných faktorov 
bola použitá dedukcia a ku záverečnej predikcií metóda indukcie.  
Analýza automobilového priemyslu bola vykonaná na základe komparatívno- 
-analytickej metódy SWOT, na základe predikcií, ktoré vychádzali z trendovo- 
-analytickej metódy SLEPT, na základe slovného hodnotenia, expertných odhadov 
a na základe komparácie vybraných interných ukazovateľov. Cyklickosť priemyslu 
bola overená matematicko-štatistickou metódou v tabuľkovom procesore Microsoft 
Excel 2010. 
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Pri analýze pozície spoločnosti na trhu bola použitá metóda syntetickej komparácie 
vybraných ukazovateľov.  
Záverečná časť je syntézou vykonaných analýz a je v nej použitá metóda slovného 
hodnotenia a expertného odhadu. 
 Logický rámec naplnenia cieľov 
Práca je zameraná strategicky a metodika práce je založená na logike tzv. „top-down 
analýzy,“ pri ktorej som postupoval od globálnej analýzy makroekonomického 
prostredia až k lokálnej analýze dodávateľského trhu v konkrétnej krajine. Vzhľadom 
na rozsiahle globálne aktivity spoločnosti a obsah práce musela byť analýza zacielená 
na konkrétny trh a vzhľadom na nedávne politické a ekonomické udalosti bol  
po diskusií so zástupcami spoločnosti zvolený práve trh Ruskej federácie.  
Metodika bola použitá na základe súčasného globalizovaného prostredia a pri jej použití 
som predpokladal, že nie je možné hodnotiť lokálne prostredie bez znalostí jeho 
globálneho okolia a ostatných relevantných súvislostí na trhu. 
Obrázok 1: Logický rámec navrhnutého postupu riešenia. (Zdroj: Vlastné spracovanie). 
 
ŠKODA Auto, a. s. 
v Ruskej Federácií
Automobilový priemysel 
v Ruskej Federácií
Ekonomické prostredie 
v Ruskej federácií
Globálny automobilový priemysel
Globálne makroekonomické 
prostredie
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1 ŠKODA AUTO, A. S. 
ŠKODA Auto, a. s. (ďalej aj „ŠKODA Auto" alebo 
„ŠKODA") so sídlom v Mladej Boleslavi patrí medzí 
významných svetových výrobcov automobilov a je to 
jeden z najvýznamnejších priemyselných podnikov  
v Českej republike. So stodvadsaťročnou históriu patrí 
medzi najstaršie automobilky na svete. Zamestnáva viac 
ako 24 0001 zamestnancov a je tretím najväčším 
zamestnávateľom v ČR2. Predmetom podnikateľskej 
činnosti je najmä výroba a predaj automobilov, 
komponentov a originálnych dielov a príslušenstva značky ŠKODA a poskytovanie 
servisných služieb. Jediným akcionárom je od roku 2014 luxemburská 
VOLKSWAGEN FINANCE LUXEMBURG S.A. ŠKODA má výrobné závody okrem 
Českej republiky aj v Číne, Rusku, Indii, Kazachstane alebo na Slovensku.  
V tejto kapitole sú opísané základné informácie o spoločnosti, ktoré sú syntézou rešerše 
dostupných zdrojov. Pokiaľ nie je uvedené inak, všetky informácie pochádzajú  
z výročnej správy spoločnosti ŠKODA Auto, a. s. za rok 20143. 
1.1 Stratégia a poslanie spoločnosti  
Stratégiou spoločnosti je zvýšenie predaja vozidiel aspoň na jeden a pol milióna 
vozidiel ročne4. Tento cieľ chce ŠKODA docieľ aj tým, že predstaví každého pol roka 
jeden nový alebo upravený model. V roku 2014 spoločnosť uviedla na trh nové modely 
ŠKODA Octavia G-TEC a ŠKODA Octavia Scout a tri nové športové verzie Monte 
Carlo u modelov Citigo, Rapid Spaceback a Yeti. V roku 2015 predstavila v Prahe novú 
generáciu svojej vlajkovej lode ŠKODA Superb.  
                                               
1  K 31. 12. 2014 zamestnávala konkrétne 24 631 zamestnancov, z toho boli kmeňoví zamestnanci 
v počte 23 748, učňov zamestnávala 883. (Zdroj: Výročná správa ŠKODA Auto, a. s. 2014). 
2  Najväčším zamestnávateľom je skupina Agrofert, na druhom mieste je Česká pošta. (Zdroj: 
výročné správy spoločností 2014). 
3  ŠKODA Výroční zpráva 2014. ŠKODA AUTO, a. s. Dostupné z: http://www.skoda-
auto.com/SiteCollectionDocuments/company/investors/annual-reports/cs/skoda-annual-report-2014.pdf 
4  V roku 2014 automobilka vyrobila 1,24 mil. kusov automobilov. (Zdroj: Nejvíce osobních aut v 
Česku loni vyrobila mladoboleslavská Škoda Auto. idnes.cz http://byznys.ihned.cz/c1-63374910-nejvice-
osobnich-aut-v-cesku-loni-vyrobila-mladoboleslavska-skoda-auto). 
Obrázok 2: Logo spoločnosti 
Zdroj: skoda-auto.com 
ŠKODA Auto, a. s.. 
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 Poslanie spoločnosti 
Aktivity spoločnosti zhrňuje tagline „Simple clever," ktorého úlohou je formovanie 
procesov a produktov. ŠKODA neustále ponuka nové, inovatívne prvky a v rámci 
koncernu má automobilka vymedzené postavenie najmä v oblasti inteligentných riešení 
a priestrannosti interiéru5. 
 
Obrázok 3: Strategické piliere spoločnosti ŠKODA Auto (Zdroj: Výročná správa 2014 s.13). 
1.2 Produktové portfólio 
ŠKODA v súčasnosti ponúka modely Citigo, Fabia, Roomster, Rapid, Octavia, Yeti  
a Superb. ŠKODA Auto v roku 2014 dosiahla nový, rekordný predaj a prvýkrát  
vo svojej histórii predala viac ako 1 milión vozidiel. Celosvetové dodávky zákazníkom 
vzrástli v roku 2014 o 12,7 percenta na 1 037 200 vozidiel (rok 2013: 920 800 ks). 
o ŠKODA Citigo 
Citigo je najmenším modelom značky ŠKODA s trojdverovou alebo päťdverovou 
karosériou. Na trh bola uvedená v roku 2011 a vyniká najmä svojou obratnosťou, 
úspornosťou a bezpečnosťou. V roku 2014 sa prvýkrát predstavila v atraktívnom, 
športovom prevedení Monte Carlo.  
 
                                               
5  PECÁK, R. V Mladé Boleslavi padne 90 procent důležitých rozhodnutí o vývoji vozů, jen zlomek 
řeší VW. Economia, a. s. http://ihned.cz/c1-63942760-v-mlade-boleslavi-padne-90-procent-dulezitych-
rozhodnuti-o-vyvoji-vozu-jen-zlomek-resi-vw 
ŠKODA Auto, a. s.. 
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o ŠKODA Fabia a ŠKODA Fabia Combi 
Fabia bola uvedená na trh v roku 1999 a s viac ako tri a pol milióna predanými kusmi 
predstavuje druhý najpredávanejší model značky ŠKODA a predstavuje jeden  
z najobľúbenejších modelov vo svojej triede. Nová generácia Fabie Combi bola 
predstavená v októbri 2014 v Paríži a v rámci svojej triedy vyniká najmä úspornými 
motormi a veľkým kufrom. Najnovšia generácia zaujme podstatne ostrejšími  
a športovejšími proporciami. Integruje vyspelé bezpečnostné a komfortné prvky  
a systémy infotainmentu. ŠKODA Fabia Combi predstavuje najúspešnejší model  
vo svojej triede a od roku 2000 sa predalo viac ako 1,1 miliónov kusov6. 
o ŠKODA Roomester 
ŠKODA Roomester sa diferencuje predovšetkým svojím veľkým nákladovým 
priestorom. Vďaka tomuto modelu získala v roku 2006 ŠKODA taktiež zastúpenie  
v segmente viacúčelových automobilov – MPV.  
o ŠKODA Rapid a ŠKODA Rapid Spaceback 
ŠKODA Rapid vypĺňa priestor medzi radami ŠKODA Fabia a ŠKODA Octavia. Rapid 
je spolu so špecifickými verziami pre trhy Číny a Indie kľúčovým modelom 
automobilky. Od roku 2014 ŠKODA zaradila do portfólia modifikovaný model  
ŠKODA Spaceback, ktorý je prvým modelom automobilky v nižšej strednej triede  
s karosériou hatchback. Neskôr bola na trh uvedená športová verzia Monte Carlo. 
o ŠKODA Yeti. 
Model ŠKODA Yeti je určený predovšetkým do mesta. Dobrodružnejší charakter  
má upravený variant Yeti Outdoor, ktorý je určený aj na jazdu po nespevnených 
komunikáciách. V roku 2014 bola aj pre tento model predstavená športová verzia Monte 
Carlo. 
o ŠKODA Octavia a ŠKODA Octavia Combi 
ŠKODA Octavia a ŠKODA Octavia Combi sú najúspešnejšie modely v histórií 
automobilky. Nový model bol predstavený na konci roka 2012 a v júni 2014 bola na trh 
uvedená nová ŠKODA Octavia G-TEC s pohonom na stlačený zemný plyn (CNG). 
                                               
6  Nová Škoda Fabia Combi oslaví světovou premiéru na autosalonu v Paříži. ČTK. Nová Škoda 
Fabia Combi oslaví světovou premiéru na autosalonu v Paříži. 
ŠKODA Auto, a. s.. 
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Ďalšou novinkou bola nová ŠKODA Octavia Scout. Od roku 2014 už nie je pohon 
všetkých kolies v ponuke výhradne pre model Octavia Combi ale aj pre model Octavia. 
o ŠKODA Superb a ŠKODA Superb Combi  
ŠKODA Supertb je vlajkovou loďou automobilky a reprezentuje vo svojej triede 
mimoriadnu kvalitu za priaznivú cenu. Model sa vyznačuje priestrannosťou  
a technickou vyspelosťou. V roku 2015 bola predstavená v pražskom Fóre Karlín nová 
generácia ŠKODA Superb, ktorá je považovaná za najlepší automobil ŠKODA  
v histórií značky7. 
 
Obrázok 4: Nová ŠKODA Superb 2015 
(Zdroj: www.skoda-auto.cz/dealers/matrix/pages/nova-skoda-superb.aspx) 
 
Obrázok 5: Podiel modelov na celkovom predaji. (Zdroj: Vlastné spracovanie podľa výr. správy 2014). 
                                               
7  Nová ŠKODA Superb zažila svetovú premiéru. ŠKODA Auto, a. s. Dostupné  
z: http://www.skoda-auto.sk/news/nova-skoda-superb-zazila-svetovu-premieru 
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1.3 Ľudské zdroje 
ŠKODA Auto, a. s. je jedným z najväčších zamestnávateľov v Českej republike. 
Cieľom strategickej oblasti riadenia ľudských zdrojov (ďalej len „HR") je podporovať 
integrovanú korporátnu rastovú stratégiu ŠKODA. Cieľom funkčnej stratégie HR 
spoločnosti je potom: „Udržet postavení nejatraktivnějšího zaměstnavatele  
s mezinárodním poolem talentů.8" Spoločnosť významne podporuje odborné oblasti  
v personálnej práci, v získavaní vysoko kvalifikovaných nových zamestnancov,  
v efektívnom rozvoji všetkých pracovníkov a v posilnení ich lojality.  
.  
Obrázok 6: Kvalifikačná štruktúra kmeňových zamestnancov spoločnosti.  
(Zdroj: Vlastné spracovanie podľa výročnej správy 2014). 
ŠKODA Auto bola v roku 2014 hodnotená ako najobľúbenejšia spoločnosť  
v Českej republike a v súťažiach TOP 1009 a Czecch 100 Best10 sa opäť umiestnila  
na prvom mieste. Rovnako je ŠKODA atraktívna medzi absolventmi vysokých škôl  
a v štúdií „Trendence Graduate Barometer Czech Republic“ sa umiestnila  
na popredných priečkach v oblasti Technika a v oblasti Biznis11. V tejto štúdií hlasujú 
študenti vysokých škôl a univerzít z technických a ekonomických odborov. 
                                               
8  Výroční zpráva 2014. s. 28. 
9  100 OBDIVOVANÝCH FIREM ČR 2014. CZECHTOP100. www.czechtop100.cz/menu/stalo-
se/100-obdivovanych-firem-cr-2014.html 
10  Výsledková listina Českých 100 nejlepších 2014. PIXMAN s.r.o. www.comenius.cz/vysledkova-
listina 
11  Trendence Graduate Barometer 2014 - Czech Business Edition. © Trendence Institut. 
www.trendence.com/fileadmin/trendence/content/Unternehmen/Rankings/Embargo_BUS/tGrad_Czech_2
014_Ranking_Business.pdf 
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1.4 Udržateľnosť a ochrana životného prostredia 
Dôsledná ochrana životného prostredia je neoddeliteľnou súčasťou všetkých činností  
v spoločnosti ŠKODA Auto. Trvalo udržateľné hospodárenie je založené na dôslednom 
udržiavaní rovnováhy medzi ekonomickými, sociálnymi a environmentálnymi 
aspektmi. V rámci celého životného cyklu výrobku sa automobilka dlhodobo snaží 
minimalizovať vplyvy na životné prostredie. V rámci integrovaného systému riadenia 
získala celá ŠKODA prvýkrát certifikát pre systém manažérskeho hospodárenia 
s energiou podľa normy ISO 500001. 
V rámci svojej investičnej činnosti venuje ŠKODA Auto veľkú pozornosť ekologickým 
aspektom. V roku 2014 bola dokončená stavba motorového centra, ktorá je šetrná 
k životnému prostrediu vďaka implementácií najnovších technológií, ktoré umožňujú 
efektívnejšie využitie tepla a elektrickej energie, ktoré vznikajú pri testovaní motorov. 
Stavba je na revitalizovaných priemyselných pozemkoch a bol pri nej použitý prvok 
zelenej fasády a strechy, ktorý je tvorený popínavými rastlinami a ktorého cieľom  
je maximálnej plochy zelene. ŠKODA Auto sa rovnako úspešne vyrovnala  
aj s dedičstvom starej ekologickej záťaže a sanačné práce sú momentálne plánované iba 
v areálu v Mladej Boleslavi, v ostatných prevádzkach sú sanačné práce ukončené. 
Monitoring podzemných vôd prebieha dvakrát ročne. 
V oblasti odpadového hospodárstva je v maximálnej možnej miere dodržiavané 
hierarchie nakladania s odpadmi v zmysle predchádzania ich vzniku. Vzniknuté odpady 
sú dôsledne triedené, čo umožňuje ich prednostné materiálové využitie. Pokiaľ toto nie 
je možné, sú využívané energeticky. Odstraňované sú až nevyužiteľné odpady a to tak, 
aby bol proces odstránenia šetrný k životnému prostrediu. Účinnosť zásad 
minimalizácie odpadov a zásad ich opätovného využitia sa meria ukazovateľom 
množstvo odpadov na vyrobený automobil. Podiel odpadov, ktoré sa materiálovo 
využívajú činí približne 93 %. 
Zamestnanci sú v rámci danej problematiky motivovaní cielenou informačnou 
kampaňou, školeniami a prostredníctvom workshopov alebo grémií. V neposlednom 
rade sa môžu aktívne podieľať na opatreniach vďaka systému zlepšovacích návrhov 
GREEN ZEBRA s tematikou životného prostredia.  
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1.5 CSR a Corporate Governance & Compliance 
V rámci CSR (Corporate Social Responsibility – spoločenská zodpovednosť)  
má ŠKODA Auto, a. s. nasledujúce priority: 
 
Obrázok 7: Priority spoločenskej zodpovednosti. (Zdroj: Výroční zpráva 2014. s. 31.). 
Stratégia CSR je naviazaná na korporátnu stratégiu rastu. V sociálnej oblasti ŠKODA 
sústreďuje svoje opatrenia do štyroch hlavných priorít (dopravná bezpečnosť, technické 
vzdelávanie, podpora detí a bezbariérová mobilita) a dvoch regionálnych priorít 
(starostlivosť o zamestnancov a spolupráca s regiónom). Každá z priorít sa zameriava 
na hlavné problémy v danej oblasti. Tie sú potom riešené prostredníctvom jednotlivých 
projektov 
V rámci Compliance spoločnosť venuje osobitnú pozornosť povinnosti dodržiavať 
právne predpisy, vnútorné predpisy, etické a ďalšie dobrovoľne prijaté pravidlá. 
Compliance sa neobmedzuje iba na obchodné vzťahy, ale vzťahuje sa na všetky činnosti 
vo vnútri aj mimo spoločnosť ŠKODA Auto, a. s. 
1.6 Očakávaný ďalší krátkodobý a strednodobý vývoj 
Podľa prognóz automobilky o vývoji dopytu po osobných automobiloch by mal trh 
v Európe v najbližšom období pokračovať s oživovaním dopytu čo súvisí s celkovým 
pomalým rastom výstupu ekonomiky celej eurozóny. Z analýzy celkového, globálneho 
prostredia taktiež vyplýva, že európsky trh predstihne v absolútnych číslach rozvíjajúca 
sa Čína. V Ruskej federácií sa očakáva v dôsledku politickej a ekonomickej krízy 
s prepadom dopytu a v Indii sa naopak predpokladá stabilizácia trhu, prípadne mierny 
rast. 
ŠKODA Auto, a. s.. 
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Hlavným strategickým cieľom spoločnosti je dosiahnuť ročný predaj automobilov 
v počte jeden a pol milióna kusov. V rámci funkčných stratégií spoločnosť plánuje 
vykonať nasledujúce aktivity: 
 Technický vývoj 
Rok 2014 bol pre spoločnosť najúspešnejším rokom v histórií značky a ani  
po dosiahnutí míľnika jedného milióna predaných kusov spoločnosť nepoľaví 
v zlepšovaní svojich produktov v rámci globálneho prostredia. Cieľom technického 
vývoja je ďalšia implementácia nových informačných technológií pre bezpečnosť, 
komfort a zábavu s prihliadnutím na diferencované požiadavky zákazníkov. 
Z ekologického hľadiska budú všetky modely od roku 2015 splňovať emisnú normu 
EU6 a ŠKODA bude aj naďalej pokračovať v redukcií emisií CO2. 
V roku 2015 predstavila spoločnosť nový model svojej vlajkovej lodi ŠKODA Suberb. 
Táto tretia generácia modelovej rady poskytuje pre značku typické nadpriemerné 
hodnoty úžitkového priestoru a najmä vysokú mieru komfortu. 
V roku 2015 automobilka získala homologizáciu od Medzinárodnej automobilovej 
federácie (FIA) na nový špeciál ŠKODA Fabia R5, ktorý nahradí úspešný model 
ŠKODA Fabia S2000. Vozidlo kategórie R5 má motor podľa pravidiel 1,6 turbo, pohon 
všetkých kolies, sekvenčnú päťstupňovú prevodovku a vzpery McPherson. Hmotnosť 
vozidla je minimálne 1230 kg (podľa predpisov FIA). Nový model nadväzuje  
na úspechy automobilky ako v šampionátoch rally, tak aj v zákazníckom  
programe – teda v predaji privátnym týmom.12 
 Výroba a logistika 
V nasledujúcom období sa ŠKODA Auto zameria na rozšírenie výrobných kapacít 
v závode Kvasiny v Českej republike. V roku 2015 sa začne s výrobou novej generácie 
ŠKODA Superb a v Kvasinách sa bude závod pripravovať na výrobu automobilu SUV 
pre značku SEAT. Pri tejto príležitosti tu bola už v roku 2014 predstavená nová 
zvarovňa. Vzhľadom na ciele korporátnej stratégie sa spoločnosť musí pripraviť  
na zvyšujúci sa objem výroby prostredníctvom optimalizácie logistických procesov 
                                               
12  Automobilka Škoda získala homologaci nového závodního speciálu. ČTK. 
www.isport.blesk.cz/clanek/live-sport/232883/automobilka-skoda-ziskala-homologaci-noveho-zavodniho 
-specialu.html 
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a nákladov, nasadením inovatívnych riešení a nasadením inovatívnych riešení, ktoré  
sú zamerané na ochranu životného prostredia. 
 Ochrana životného prostredia 
ŠKODA Auto bude aj naďalej rozvíjať stratégiu GreenFuture, ktorá je súčasťou 
Rastovej stratégie ŠKODA a stratégie ochrany životného prostredia Volkswagen. 
Prioritou GreenFuture je najmä výroba efektívnych vozidiel a šetrné nakladanie 
s prírodnými zdrojmi v celom podniku. Prostriedkom k naplneniu týchto cieľov  
je predovšetkým znižovanie spotreby elektrickej energie a vody, nižšia emisia 
škodlivých látok a vyšší podiel recyklácie. Ekologickým koncernovým cieľom v oblasti 
výroby je, aby bolo životné prostredie do roku 2018 zaťažené pri výrobe každého 
automobilu a každého komponentu o 25 % menej ako v roku 2010. 
 
Obrázok 8: Stratégia GreenFuture. (Zdroj: www.cs.skoda-auto.com/company/environment/green-future). 
 Predaj a marketing 
Automobilke sa darí naplňovať svoju Rastovú stratégiu. Dôkazom je aj nárast tržieb  
o 7,2 % za prvý kvartál 2015 na rekordných 265 100 predaných vozidiel. Iba  
v samotnom marci 2015 ŠKODA predala 102 100 vozidiel, čím prvýkrát vo svojej 
histórií prekonala stotisícový mesačný míľnik.13   
V oblasti marketingu a podpory športových aktivít sa stala ŠKODA Auto opäť hlavným 
sponzorom majstrovstiev sveta v hokeji 2015. ŠKODA je hlavným sponzorom 
hokejových majstrovstiev sveta už od roku 1992. Oficiálnu vozidlovú flotilu 
usporiadateľov tvorí 14 vlajkových limuzín ŠKODA Superb a 36 vozidiel ŠKODA 
Octavia. Vďaka rôznym aktivitám počnúc poskytnutím automobilovej flotily a končiac 
                                               
13  VW's Skoda Auto Q1 sales rise 7 percent to record 265,100 vehicles. Thomson Reuters. 
http://www.reuters.com/article/2015/04/13/vw-skoda-idUSL5N0XA11F20150413 
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podporou národných tímov sa značka ŠKODA zviditeľní až 800 miliónom televíznych 
divákov na celom svete.14 
Spoločnosť bude pokračovať aj v oblasti green marketingu, v rámci ktorého napríklad 
vysádza stromy za každé predané vozidlo v Českej republike a v roku 2014 bolo  
vo vybraných regiónoch Českej republike vysadených 60 042 nových stromov. Za osem 
rokov trvania tohto projektu bolo týmto spôsobom vysadených takmer pol milióna 
stromov.15 Okrem programu výsadby stromov ŠKODA podporuje zriaďovanie 
chránených dielní. 
 Zamestnanci 
Spoločnosť si chce aj naďalej udržať pozíciu najatraktívnejšieho zamestnávateľa. 
ŠKODA Auto bude preto aj naďalej pokračovať v odbúravaní byrokracie 
a v implementácií inteligentnej podpory informačných technológií. Spoločnosť plánuje 
rozvoj všetkých troch svojich lokalít v Českej republike. Nové technológie  
a pokračujúca digitalizácia so sebou prinesú potrebu ďalšieho rozvoja stávajúcich 
zamestnancov, rovnako ako získanie najlepších odborníkov pre priamu a nepriamu 
oblasť. Spoločnosť má záujem predovšetkým o vysokokvalifikovaných uchádzačov 
s vynikajúcim jazykovým vybavením, ktorí sa profesijne uplatnia v celosvetovej sieti 
rôznych koncernových spoločností. ŠKODA Auto má rovnako záujem o technicky 
vzdelaných a kvalitných zamestnancov v operatívnej oblasti. V oblasti rozvoja 
zamestnancov hrajú čoraz väčšiu úlohu nové formy učenia sa. Zamestnanci môžu 
následne pre svoj profesijný rast využívať odbornú i projektovú kariérnu cestu.  
Spoločnosť úzko spolupracuje na všetkých témach s podnikovými odbormi KOVO 
ŠKODA Auto, a. s.16 Rok 2015 bol Svazem průmyslu a dopravy ČR vyhlásený rokom 
priemyslu a technického vzdelávania (www.rokprumyslu.eu), čo ŠKODA oficiálne 
veľmi oceňuje. Pre ŠKODA Auto je ďalej dôležitá úzka spolupráca s mestami 
a regiónmi, v ktorých pôsobí. Táto spolupráca je nevyhnutná najmä v súvislosti 
s rozvojom jednotlivých závodov a mimo ďalších aktivít na poli personálneho 
marketingu a sociálnych služieb sú dôležité aj pre atraktivitu firmy ako zamestnávateľa. 
                                               
14  Škoda sponzorom aj dopravcom hokejistov. TA3. http://autozurnal.ta3.com/skoda-sponzorom-aj-
dopravcom-hokejistov 
15  Více než 60 tisíc nových stromů díky projektu ŠKODA AUTO. ŠKODA Auto, a. s. 
http://www.mb-net.cz/VismoOnline_ActionScripts/File.ashx?id_org=9629&id_dokumenty=34986 
16  KOVO MB – Mladá Boleslav, KOVO VR – Vrchlabí a KOVO KV z. s. – Kvasiny 
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1.7 Finančná situácia 
Finančné výsledky spoločnosti ŠKODA Auto, a. s. sú vykazované podľa metodiky  
IAS / IFRS. Rok 2014 bol v histórii ŠKODA doteraz najúspešnejším finančným rokom. 
Spoločnosť dosiahla rekordný odbyt, obrat a prevádzkový zisk, čistý cash flow  
aj likviditu. Vďaka rastúcemu odbytu a úspešne realizovaným opatreniam na zvýšenie 
efektivity dokázala ŠKODA v roku 2014 ďalej zvýšiť svoju finančnú výkonnosť. 
Obrat spoločnosti vzrástol medziročne o 22,9 % na hodnotu 299,3 mld. Kč, čo je viac 
ako kedykoľvek predtým v doterajšej histórii spoločnosti. Prevádzkový výsledok  
sa výrazne zlepšil a dosiahol 21,6 mld. Kč. Zisk po zdanení predstavoval 18,4 mld. Kč 
V roku 2014 bolo zákazníkom na celom svete dodaných celkovo 1 037 226 vozidiel 
značky ŠKODA a spoločnosť tak prvýkrát prekročila hranicu milióna dodaných 
vozidiel počas jedného roka. To zodpovedá medziročnému nárastu o 12,7 %. Odbyt 
spoločnosti medziročne vzrástol o 13,4 % na 773 791 vozidiel. Tržby spoločnosti  
sa zvýšili na 299,3 mld. Kč. Podiel odbytu automobilov na celkovom obrate spoločnosti 
predstavoval v sledovanom roku 84,1 % (2013: 84,2 %). Najviac predávanými modelmi 
boli ŠKODA Octavia, ŠKODA Rapid a ŠKODA Fabia. Obchod s originálnymi dielmi 
a príslušenstvom Obchod s originálnymi dielmi a príslušenstvom predstavoval  
na celkových tržbách podiel 5,6 % (2013: 6,8 %). Zvyšných 10,3 % (2013: 9,0 %) 
predstavovali tržby za dodávky komponentov do spoločností koncernu Volkswagen  
a ostatné tržby. 
Spoločnosť ŠKODA Auto, a. s. bude v roku 2015 pokračovať v omladzovaní svojho 
modelového portfólia. Rok 2015 bude ovplyvnený nákladmi súvisiacimi s nábehom 
novej generácie ŠKODA Superb a s prípravou nového modelu triedy SUV. Investície 
do nových produktov sú však nevyhnutné pre ďalšiu budúcnosť automobilky. 
Spoločnosť ŠKODA Auto bude aj v roku 2015 usilovať o dosiahnutie solídnych 
výsledkov a udržanie finančnej stability. Optimalizácia procesov a výrobných nákladov 
za súčasného udržania vysokej produktivity a kvality budú hlavnými opatreniami  
na zabezpečenie splnenia finančných cieľov spoločnosti. Pozornosť bude tiež zameraná 
na cielený manažment nákladov a likvidity, realizovaný dôsledným dodržiavaním 
naplánovaných nákladových cieľov, optimalizovaným uplatnením pracovného kapitálu 
a stálym sledovaním investičných cieľov. 
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1.8 Volkswagen Group 
ŠKODA Auto, a. s. je súčasťou koncernu Volkswagen AG, ktorý je jeden z najväčších 
automobilových koncernov, do ktorého okrem iných spoločností patria automobilky 
Volkswagen, Audi, Bentley, Bugatti, Lamborghini a SEAT. Ďalej sú to výrobcovia 
nákladných áut a autobusov MAN a Scania a od apríla 2012 tiež výrobca motocyklov 
Ducati. V minulosti patrili do skupiny Volkswagen aj značky Auto Union, DKW, 
Horch, NSU a Wanderer. Väčšinovým vlastníkom Volkswagen Group je spoločnosť 
Porsche Automobil Holding SE.  
VW Group je tiež aktívna aj v ostatných podnikateľských činnostiach. Konkrétne  
vo výrobe veľkých dieselových motorov pre námornú dopravu a stacionárne aplikácie 
(napríklad produkty na mieru pre elektrárne), ďalej vo výrobe turbodúchadieľ 
a turboústrojenstva (parné a plynové turbíny) a vo výrobe kompresorov a chemických 
reaktorov. Skupina ponúka taktiež širokú škálu finančných služieb, vrátane predaja 
a financovania zákazníkov, lízingu a poisťovacích činností a v neposlednej rade ponúka 
správu vozových parkov spoločností. 
Toto nemecké konzorcium sa v posledných rokoch zameriava okrem hlavného 
európskeho trhu predovšetkým na Čínu – Volkswagen Group China. Skupina 
v súčasnosti prevádzkuje 118 výrobných závodov v 20 európskych krajinách a v ďalších 
11 krajinách Severnej a Južnej Ameriky, v Ázií a v Afrike. Celkovo zamestnáva 
592 586 zamestnancov a denné vyrobí takmer 41 000 kusov vozidiel, ktoré predáva 
v 153 krajinách sveta. 
VW Group so sídlom v nemeckom Wolfsburgu v roku 2014 zvýšila počet vozidiel 
dodaných zákazníkov na 10 137 000 (2013: 9 731 000 ks). Jej podiel na globálnom trhu 
s automobilmi predstavuje 12,9 percenta. V Západnej Európe je jej trhový podiel  
25,1 percenta. Tržby skupiny v roku 2014 predstavoval 202 miliardy € (2013 197 
miliardy €), zatiaľ čo zisk po zdanení predstavoval 11,1 miliardy € (2013:  
9,1 miliardy € ).17, 18 
  
                                               
17  The Group. Volkswagen Aktiengesellschaft. www.volkswagenag.com/content/vwcorp/ 
content/en/the_group.html 
18  Key Figures. Volkswagen Aktiengesellschaft. www.volkswagenag.com/content/vwcorp/ 
content/en/the_group/key_figures.html 
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Obrázok 9: Súčasti Volkswagen Aktiengesellschaft (Zdroj: Volkswagen AG Annual Report 2014). 
 Vlastnícka štruktúra 
 
Obrázok 10: Vlastnícka štruktúra skupiny VW Group (Zdroj: Vlastné spracovanie podľa 
www.volkswagenag.com/content/vwcorp/content/en/investor_relations/share/Shareholder_Structure) 
V júni 2014 Volkswagen AG emitoval 10 471 204 nových prioritných akcií. 22103 
Akcie boli emitované v prvých šiestich mesiacoch roku 2014 z výkonu povinných 
konvertibilných dlhopisov. Upísaný kapitál je v súčasnosti zložený z 295 089 818 
kmeňových akcií a 180 641 478 prioritných akcií.19 
                                               
19  Shareholder structure. VW Group. www.volkswagenag.com/content/vwcorp/content/en/ 
investor_relations/share/Shareholder_Structure 
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1.9 Predikovaný budúci vývoj Volkswagen Group 
Podľa analytikov z Thomson Reuters20, je budúci predikovaný vývoj vybraných 
ukazovateľov zobrazený v nasledujúcich obrázkoch: 
 
Obrázok 11: Predikovaný finančný vývoj VW Group (Zdroj: www.4-traders.com).21 
Rovnako má rásť aj peňažný tok na akciu (cash flow per share), čo v prípade 
neoznámenej ďalšej emisií korporátnych akcií naznačuje pozitívny výhľad.  
 
Obrázok 12: Predikovaný vývoj peňažného toku na akciu VW AG (Zdroj: www.4-traders.com).22
                                               
20  VOLKSWAGEN AG (VOW3. Thomson Reuters. http://www.4-traders.com/VOLKSWAGEN-
AG-436737/?type_recherche=rapide&mots=volks 
21  kde: sales = odbyyt; Operating profit = prevádzkový zisk; Net income = čistý príjem; Net margin 
= čistá marža; Operating margin = prevádzková marźa; os x: fiškálny rok; os y: mil. Eur 
22  kde: os x: fiškálny rok; os y: cena akcie v eur. 
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2 TEORETICKO-PRÁVNE ASPEKTY NÁKUPNÉHO PROCESU 
A JEHO EFEKTÍVNEHO RIADENIA 
Nákup ma v modernej spoločnosti z hľadiska teória a praxe významný podiel na príspevku 
k podnikovému úspechu a to ako z hľadiska strategického, tak aj z hľadiska taktického.  
 „Nákup sa vo význame funkcie podniku zameriava na dodanie správneho produktu 
(výrobku alebo služby) na správne miesto v správnom čase, v správnom množstve, stave, 
kvalite od správneho dodávateľa za správne ceny.“23  
2.1 Nákupný proces 
Podľa manželov Grosových24 je nutné zaobstarávanie energetických a materiálových 
vstupov, rovnako ako všetky ostatné podnikové aktivity, vhodne štruktúrovať. Proces 
štruktúrovania musí vychádzať z hĺbkovej analýzy procesu nákupu, bez ktorej nie je možné 
nákup efektívne riadiť, nie je možné zaistiť jeho efektivitu a v neposlednej rade, nie je 
možné hľadať príčiny zlých, minulých rozhodnutí. Pri rozbore procesu nákupu sa hovorí 
priamo o „systematice nákupní činnosti,“ ktorú autori rozdeľujú do deviatich krokov 
nasledovne: 
 vypracovanie špecifikácií zameraných na presnú formuláciu požiadaviek 
organizácie vrátane hľadaní zdrojov požadovaných dodávok, formuláciu nákupnej 
politiky a zostavenie plánu potrieb, 
 prerokovanie potreby obsahujúce návrhy na možné dodávateľa a vzájomnú 
výmenu skúseností s nimi, 
 prípravu ponuky s orientačnými hodnotami ekonomických ukazovateľov (cena, 
investičné náklady...), 
 dopyt po ponukách zahŕňajúci zabezpečenie dostatočnej ponuky, zabránenie 
vzniku monopolnej situácie a zber cenových údajov, 
 preskúmanie dopytu, ktoré má zabezpečiť hodnotenie oprávnenosti dopytu  
po sledovanej položke, či je jej nákup nutný a či vynaložené náklady budú úmerné 
očakávaným výnosom, 
                                               
23  LAMBERT, D., et al. Logistika, s. 347. 
24  GROS, I., GROSOVÁ, S., Tajemství moderního nákupu. s.25-96. 
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 vlastná príprava objednávky, zameraná na jej aktualizáciu na súčasné podmienky, 
zváženie možných rizík, obmedzenie na dvoch až troch dodávateľov, prerokúvanie 
ceny, termínov, platobných podmienok a riešenie posledných rozporov, 
 samotné rozhodnutie o dodávateľovi, 
 objednávacia procedúra, spojená s odovzdávaním podkladov a vystavením 
objednávky, 
 realizácia dodávok, vrátane preberania a kontroly faktúr, 
 hodnotenie dodávateľa. 
Z pohľadu dodávateľskej spoločnosti je nevyhnutná znalosť prostredia, v ktorom bude 
pôsobiť. Presné očakávania zákazníka a jeho dlhodobá vízia by mala byť dodávateľovi 
minimálne čiastočne známa. Na druhej strane si totiž odberateľ cez svoje nákupné 
oddelenie vytvára určitú dodávateľskú politiku, ktorú uplatňuje vo svojom nákupnom 
marketingovom mixe. Ten je s rôznou intenzitou využívaný v pôsobení na dodávateľa. 
Jedná sa o nasledujúce nástroje: 
Informačné mix predstavuje schopnosť vytvoriť a využiť nákupné informačné systémy 
pri rozhodovaní odberateľa. 
 Komunikačné mix predstavuje súbor nástrojov, ktoré podnik odberateľa 
uplatňuje v komunikácii ako s dodávateľmi, tak aj v rámci vlastných 
vnútropodnikových útvarov. 
 Dodávateľský mix znamená schopnosť podniku zvoliť optimálneho dodávateľa 
(perspektívneho a schopného dlhodobej spolupráce). 
 Konkurenčný mix je spájaný so schopnosťou identifikovať konkurenčnú 
situáciu medzi dodávateľmi. S tým súvisí aj schopnosť voľby optimálneho 
dodávateľa a rozhodovanie o nákupnej stratégiu. 
 Cenový mix znamená schopnosť vykonávať optimálnu cenovú politiku nákupu, 
ktorá nesleduje len určitú výšku ceny, ale vedie k rozhodnutiu, ktoré 
minimalizuje celkové náklady obstarania a využívanie dodávky. 
 Výrobkovej mix je spájaný so schopnosťou nákupu rozhodnúť o optimálnej 
variante predávaného výrobku (jeho technických a estetických parametroch), 
ktorá tvorí vhodný základ pre finálny produkt. 
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 Mix kvality spočíva v schopnosti zabezpečiť kvalitu vo všetkých oblastiach 
dodávateľsko-odberateľských vzťahov a dodávky. 
 Množstvový mix zahŕňa činnosti spojené s dodávkou, najmä jej výšku  
a frekvenciu. 
 Termínový mix je spájaný so schopnosťou podnikového nákupu časovo 
usmerňovať priebeh vnútorných a vonkajších hmotných a informačných tokov, 
ako vo väzbe s dodávateľmi, tak na ostatné podnikové útvary. 
 Mix nákupných podmienok predstavuje schopnosť vyžadovať a realizovať 
optimálne platobné, dodacie a logistické podmienky dodávok vo vzťahu  
k dodávateľom, ale aj ďalším nadväzujúcim článkom (napríklad na výrobu). 
Niektoré z prvkov tohto mixu môže dodávateľ svoju dlhodobou aktívnou spoluprácou 
 s dodávateľom dokonca ovplyvniť. Samotný úspech v dopytovom konania avšak 
nemusí byť zárukou úspechu, ak si dodávateľ nedokáže predstaviť všetky prvky 
vzájomnej spolupráce.25 
2.2 Outsourcing 
S postupnou rastúcou produkciou osobných automobilov a neustálym tlakom  
na zvyšovanie efektivity všetkých činností boli postupne outsourcované niektoré jednak 
procesy charakteru služieb podnikov, tak aj špecifické výrobné procesy. Z pohľadu 
dodávateľov automobilového priemyslu outsourcing predstavuje možnosť ponúknuť 
výrobcom vozidiel viac špecializovaných služieb. Ide predovšetkým o kompletizácia 
rôznych komponentov do celkov. 
Outsourcing je pojem vychádzajúci z americkej obchodnej angličtiny zo slov  
out (=vonkajší) a source (=zdroj) a znamená uskutočňovanie činností pomocou 
vonkajších zdrojov (využitie externých služieb). Je to proces, pri ktorom spoločnosť 
deleguje vedľajšie činnosti a prácu na externú spoločnosť (poskytovateľa outsourcingu), 
špecializovanú na vykonávanie týchto operácií. Outsourcing je považovaný  
za obchodné rozhodnutia súvisiace s konkurencieschopnosťou, ktoré má viesť  
k zníženiu nákladov a (alebo) k zameraniu sa na dôležitejšie úlohy v rámci výrobného 
                                               
25  SYNEK, M., et al. Podniková ekonomika. s. 99-100.  
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procesu. Zároveň je outsourcing chápaný ako jedna zo súčastí strategického riadenia 
podniku. 
Problematika outsourcingu pokrýva zvyčajne také funkčné oblasti, ktoré bezprostredne 
nesúvisia s hlavným predmetom činnosti podniku (stravovanie pracovníkov), alebo 
prípadne oblasti, ktoré doteraz bolo bežné prevádzať výhradne v podniku samom 
(výroba), najobvyklejšie však oblasti, ktoré majú obe uvedené charakteristiky, teda 
bezprostredne nesúvisia s hlavným predmetom činnosti podniku a doteraz bolo obvyklé 
ich vykonávať v podniku samotnom (účtovníctvo, prevádzka informačného systému...). 
2.2.1 Dôvody pre outsourcing 
Jedným z dôvodov pre využitie outsourcingu je ďaleko vyššia preškolenosť a orientácia 
v danej problematike zamestnancov spoločnosti (poskytovateľa) špecializujúcej sa  
na daný odbor. Zodpovednosť za problematiku je prenášaná na dodávateľa a spoločnosť  
sa môže plne sústrediť na svoj odbor podnikania. Ďalším veľmi často uvádzaným 
dôvodom sú nižšie náklady na zabezpečenie špecializovanej činnosti využitím 
outsourcingu. 
Zabezpečovanie služieb pomocou outsourcingu je celosvetovo zvyšujúcim sa trendom. 
Hlavnými problémami pri rozhodovaní pre využitie outsourcingu sú potom otázky 
či a akú činnosť previesť na poskytovateľa, finančné efekty využitie prevedenia, 
konkurenčná výhoda prevedenia, dlhodobé dôsledky vykonania outsourcingu  
a podobne. 
Predpokladom úspešnosti outsourcingu je presné stanovenie cieľov podniku. Možno 
vymedziť štyri základné oblasti dôvodov zvolenie outsourcingu, ktoré sa v konkrétnych 
jednotlivých prípadoch prelínajú, každá s väčším alebo menším dôrazom. Sú to oblasti: 
 konkurenčná, 
 vecná, 
 finančná, 
 organizačná. 
Konkurenčné dôvody možno označiť za výsostne strategické. Ide najmä o zameranie sa 
na získanie konkurenčnej výhody a náskoku nad konkurenciou. Byť v lepšej situácii ako 
je konkurent je cieľ orientovaný na vzdialenú budúcnosť. Rozhodovanie v tejto oblasti 
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je založené politicko-strategicky, teda bez hodnotenia krátkodobých, faktických (číselne 
preukázateľných) prínosov rozhodnutia. 
Vecné dôvody sa vzťahujú na zdokonalenie v oblasti hlavnej činnosti. Outsourcing 
zaisťuje prístup k zdrojom potrebným pre rozvoj hlavnej oblasti na vysokej úrovni. 
Väčšinou ide o rozvoj, v niektorých prípadoch však môže byť vecným dôvodom 
napríklad udržanie tradície. 
Medzi finančné dôvody sa radí najmä zníženie nákladov a zvýšenie výnosov. 
Neodporúčajú sa však stanovovať ako hlavný cieľ, pretože je možné exaktne stanoviť 
výšku cieľov, avšak neexistujú prostriedky, ako takéto ciele exaktne dosiahnuť. 
Najvýstižnejšie možno o finančných dôvodoch povedať to, že sprevádzajú (niekedy 
implicitne) ostatné ciele a dôvody a zároveň, že finančné (a zvlášť nákladové) hľadisko 
je dôležitým faktorom hodnotenia úspešnosti outsourcingu aplikovaného z iných 
dôvodov, než finančných. Financie (náklady) sú, skôr než dôvodom k outsourcingu, 
rozhodovacím alebo hodnotiacim faktorom outsourcingu – a to faktorom 
najdôležitejším. 
Z organizačného hľadiska ide predovšetkým o zjednodušenie manažérskej práce  
a sploštenie organizačnej štruktúry podniku. To súvisí s rastúcou špecializáciou 
podniku, pracovníkov, ale aj stredného manažmentu.26 
2.2.2 Outsourcingové trendy v automobilovom priemysle 
Spoločnosti z automobilového priemyslu (automotive), rovnako ako tie z výroby 
(manufacturing) a high-tech, sú aktívnym využívateľom outsourcingových služieb. 
Využívajú najmä outsourcing výroby a logistiky a boli priekopníkmi v implementácií 
outsourcingových podnikových procesov v oblasti Indie. Súčasným trendom je stále 
agresívnejšie zavádzanie outsourcingu v oblasti informačných technológií obslužných 
oddelení (back-office information technology outsourcing – ITO) a v oblasti 
outsourcovania biznis procesov (business process outsourcing – BPO). 
Z predmetu outsourcingu sa z pohľadu dvojročného trendu predpokladá, že najviac 
outsourcované budú informačné technológie (53 %), administratíva a finančné 
                                               
26 BRUCKNER, T., VOŘÍŠEK, J. Outsourcing informačních systémů. s. 5-18. 
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účtovníctvo (24 %), ľudské zdroje – HR (12 %), obstarávanie (13 %) a zákaznícka 
podpora/CRM (37 %). 
Ako hlavný dôvod outsourcingu najviac spoločností z automobilového  
(a pridružených priemyslov) udáva redukciu nákladov (57 %), nasleduje transformácia 
financovania (39 %), zameranie sa na vlastné, strategické aktivity (38 %), ďalej je to 
zvýšenie efektivity (efficiency), prístup k novým zdrojom, zvýšenie rentability investícií 
(ROI), transformácia vnútropodnikových procesov, zvýšenie účinnosti27 (effectivness)  
a prístup k externým skúsenostiam či vedomostiam. 
Aby si spoločnosti zachovali svoju konkurencieschopnosť, musia si zachovať svoju 
úzku špecializáciu, prípadne musia byť členmi úzkeho, integrovaného dodávateľského 
reťazca a reťazca služieb (supply and service chain). Spoločnosti sa musia rozhodnúť, 
ktoré procesy ponechať integrované a ktoré je nutné outsourcovať. Kritickým faktorom 
úspechu (KSF – Key Success Factor) bude vytváranie nových, integrovaných  
a komplexných stratégií outsourcing manažmentu, pričom spoločnosti musia hľadať 
odpovede na nasledujúce otázky: 
 Ako sa vyvinulo prostredie poskytovateľa outsourcingu v čase? Je táto zmena 
pozitívna a môže nám poskytovateľ poskytnúť svoje nové schopnosti? 
 Je rentabilné zaoberať sa novými možnosťami outsourcingu, alebo sa radšej 
zamerať na existujúce procesy? 
 Ako sa správa konkurencia v prípade integrácie outsourcingových procesov? 
Pozná spoločnosť svoju pozíciu voči nej? 
 Ako sa zmenila a vyvinula podniková stratégia? Zmenili sa plány pre penetráciu 
na zahraničné trhy (napr. Čína, India, Južná Amerika...)? Majú tieto zmeny 
dopad na outsourcingovú stratégiu? 
Spoločnosti, ktoré v súčasnosti využívajú outsourcing a ich hlavným cieľom je najmä 
zvyšovanie hodnoty, musia zvážiť nasledujúce skutočnosti: 
 Priniesla iniciatíva v outsourcingu zvyšovanie hodnoty už na začiatku budovania 
vzťahu medzi poskytovateľom a využívateľom? 
                                               
27  Spoločnosti, ktoré merajú účinnosť outsourcingu nepoužívajú žiadne osobitné ukazovatele 
účinnosti. Podniky najčastejšie používajú iba subjektívne posúdenie a sledujú kvalitu poskytovaných 
služieb, ich cenu a dobu odozvy. 
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 Je tento vzťah správne ohodnotený a pripravený na vstup na trh? Má spoločnosť 
ohodnotenú svoju pozíciu voči konkurentom? 
 Využíva tím riadenia outsourcingových aktivít všetky nástroje, aby mohol 
efektívne riadiť dodávateľsko-odberateľský vzťah?28 
2.3 Global Sourcing, Forward Sourcing a ďalšie stratégie nákupu 
Global Sourcing je praktika zaobstarávania materiálu, zdrojov či služieb v rámci 
globálneho trhu. Jeho častým cieľom je využívanie komparatívnych výhod jednotlivých 
krajín a zvýšiť tak efektivitu, ktorá plynie z nízkych nákladov na kvalifikovanú 
pracovnú silu, nízkych nákladov na suroviny alebo z iných ekonomických faktorov, 
 ako napríklad z daňových úľav, dotácií či nízkych obchodných taríf. 
Príkladom Global Sourcingu je využívanie nízkonákladových anglicky hovoriacich 
operátorov call-centier v Indií a Filipínach, produkcia tovarov s vysokým podielom 
ľudskej práce v Číne, alebo vykonávanie podporných externých prác na informačných 
procesoch pracovníkmi vo východnej Európe. 
Global Sourcing je často spájaný s centralizovanou stratégiou obstarávania 
nadnárodných korporácií, kde centrálny nákup hľadá najmä úspory z rozsahu v rámci 
celopodnikovej štandardizácie procesov a benchmarkingu. Global sourcing je v prípade 
zohľadnenia týchto aspektov definovaný ako proaktívny proces integrácie a koordinácie 
spoločných predmetov a materiálov, procesov, dizajnov, technológií a dodávateľa 
prostredníctvom celosvetového nákupu, inžinieringu a prevádzkových miest.29  
Súčasťou Global Sourcingu sú tzv. medzinárodné strediská verejného obstarávania  
(IPO – International procurement organization), ktoré sú súčasťou globálnej stratégie 
nákupu spoločnosti. Tieto IPOs nesú primárnu zodpovednosť za identifikáciu a rozvoj 
vzťahov s kľúčovými dodávateľmi na globálnom trhu naprieč všetkými kategóriami 
nákup s cieľom uspokojiť periodický dopyt materskej spoločnosti.30 
                                               
28  The Issue: Outsourcing Trends in the Automotive, Manufacturing and High-Tech Industries. 
www.equaterra.com (člen skupiny KPMG). Dostupné z. http://www.equaterra.com/_filelib/FileCabinet/ 
Research/EquaTerra_Perspective_Outsourcing_Trends_in_Auto_Manuf_and_High-tech_Industries.pdf?F 
ileName=EquaTerra_Perspective_Outsourcing_Trends_in_Auto_Manuf_and_High-tech_Industries.pdf 
29  MONCZKA, R., et al. Purchasing and Supply Chain Management. s. 304-320. 
30  KERKHOFF, G. Global sourcing: opportunities for the future China, India, Eastern Europe – 
how to benefit from the potential of international procurment. s.100-125. 
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Výhody Global Sourcingu spočívajú v komplexnosti získaných informácií z hľadiska 
globálneho ekonomického prostredia a ľahší prístup ku nim a zároveň ľahší prístup 
na medzinárodné trhy obstarávania. Ďalej možnosť využitia rozdielnej inflácie 
a ekonomického rastu v jednotlivých krajinách, znižovanie nezávislosti, prístup  
k zdrojom, ktoré nie sú lokálne dostupné a v neposlednej rade tlak a vysoká 
vyjednávacia sila voči dodávateľom alebo zamestnancom. 
Nevýhody Global Sourcingu predstavujú vysoké požiadavky na informovanosť, 
logistiku a koordináciu. Ďalej sú dodatočné náklady na dopravu, ktoré môžu 
vykompenzovať lacné ceny vstupov, kolísanie výmenných kurzov, je ťažšie dosiahnuť 
systémy JIT a JIS. Medzi nevýhody taktiež patria riziká spojené s politickou 
nestabilitou v krajine, kultúrne problémy, dlhé čakacie lehoty, strata know-how, neistota 
v právnej oblasti alebo zavedenie ciel či kvót. 
Forward Sourcing (nem. Entwicklungseinbindung) je proces zaobstarávania materiálu, 
zdrojov či služieb, ktorý je integrovaný priamo do nákupnej stratégie spoločnosti. 
Pričom môže byť dodávateľ priamo zapojený do plánovania nového produktu a výrobca 
môže vyvíjať výrobok priamo s výrobcami jednotlivých jeho komponentov.  
Forward Sourcing je proces, ktorý je efektívny z nákladového a časového hľadiska 
obstarávania nových dielov. Vďaka vzájomnej previazanosti je mimoriadne dôležité 
dodržiavanie projektových míľnikov. Previazanosť pri tom nemusí spočívať iba  
v technickom vývoji nových dielov, ale aj v zabezpečení kvality, logistiky, obchodu 
alebo finančnej kontroly. 
Výhoda Forward sourcingu je v vzájomnej spolupráci na technickom rozvoji a s tým 
súvisiaca optimalizácia procesov, ktorá plynie z využívania synergickému efektu. Ďalej 
budovanie dlhodobých vzťahov medzi dodávateľom a odberateľom, väčší inovačný 
potenciál. 
Nevýhody Forward sourcingu spočívajú v riziku prenesenia kľúčových kompetencií 
na dodávateľa a vo zverejňovaní obchodných tajomstiev. Ďalej vysoké nároky 
 na plánovanie a koordináciu  
 Ďalšie stratégie nákupu 
V praxi sa využívajú ešte nasledujúce stratégie nákupu: 
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o Single Sourcing 
Zdrojom definovaného rozsahu produktov alebo služieb je jeden poskytovateľ. 
o Dual Sourcing 
Rovnaký produkt alebo služba je v tomto prípade zaobstarávaný z dvoch zdrojov, čím 
sa odstránia riziká spojené so single sourcingom. 
o Multiple Sourcing 
Pri tejto stratégií sa v procese obstarávania vyskytuje mnoho dodávateľov. Výrobné 
kvóty pre jednotlivých dodávateľov môžu byť fixné alebo dynamické, podľa aktuálnej 
situácie na trhu. 
o Local Sourcing 
Táto stratégia je opakom ku global sourcingu. Jedná sa o zámerné vyhľadávanie 
dodávateľov z okolia domovskej spoločnosti. Pri tom sa nemusí jednať iba o dodávateľa 
z rovnakej krajiny, ale dodávateľ môže pochádzať z rovnakého regiónu. Tento systém 
využívajú podniky, ktoré sa marketingovo zameriavajú na krajinu pôvodu produktu 
(napr. Made in Germany) 
o Sole Sourcing 
Tento stav nastáva, ak má dodávateľ monopolné postavenie na trhu. 
o Modular Sourcing / System Sourcing 
Modulárny sourcing predstavuje nákup predpripravených modulov. Odvetvia 
 ako automobilový priemysel, elektronika alebo stavebníctvo často obstaráva miesto 
jednotlivých komponentov predmontované moduly s pomerne veľkým množstvom 
funkcií, ako napríklad prístrojové dosky v automobiloch. Pri tejto stratégií je oproti 
forward sourcingu dodávateľ ešte viac prepojený s odberateľom.31, 32, 33 
                                               
31  APPELFELLER, W., BUCHHOLZ, W. Supplier relationship management: Strategie, 
Organisation und IT des modernen Beschaffungsmanagements. s. 100-143. 
32  KLEEMANN, C., BUCHHOLZ, W. Global-Sourcing: allgemeine Grundlagen, internationales 
Beschaffungscontrolling, Spend-Management. s. 140-169. 
33  ANDREßEN, T., et. al. System sourcing: Erfolgspotenziale der Systembeschaffung; 
Management und Controlling von Kooperationen. s. 17-22. 
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2.4 Offshoring a Nearshoring  
Pojmy offshoring a nearshoring sa často zamieňajú s outsourcingom, je preto nutné 
ich presne definovať. 
Kým outsourcingom sa rozumie presunutie procesu na tretiu stranu, offshoring 
(prípadne outplacement) a nearshoring znamená presun výroby do zahraničia, a to bez 
ohľadu na to, či výrobu vykonáva iný subjekt, alebo ide iba o presťahovaní vlastnej 
výroby. Pre premiestnenie výroby do zahraničia sa niekedy používa aj termín offshore 
outsourcing. kedy sa najímajú externé organizácie na vykonanie niektorých biznis 
procesov (outsourcing) a to v inej krajine, v akej sa vyrába samotný výrobok (offshore). 
Nearshoring je presun biznis alebo IT procesov do geograficky blízkych krajín. Tieto 
krajiny často zdieľajú hranicu s krajinou pôvodu domovskej organizácie. Obe strany 
očakávajú z nearshoringu benefity v podobe geografických aspektov, časových pásiem, 
kultúrnej alebo jazykovej blízkosti či historickej alebo politickej previazanosti regiónov 
a zároveň v podobe využívania rozdielnych podmienok pre podnikanie (daňová záťaž, 
minimálna mzda, blízkosť zákazníkov, apod.). 
2.5 Hodnotenie a výber potenciálnych dodávateľov 
Zabezpečovanie kvality dodávok v dodávateľskom reťazci je jednou z kľúčových tém  
v procese nákupu. Pri nedostatočnej špecifikácii a komunikácii na rozhraniach medzi 
dodávateľom a zákazníkom môžu vznikať významné straty, ktoré je možné eliminovať 
štandardizovanými postupmi. 
Pre nákupcu je samotný základ hodnotenia dodávateľov stanovenie určitých kritérií, 
ktoré vychádzajú zo základných ukazovateľov. Až po bližšej špecifikácii týchto 
ukazovateľov na konkrétne kritéria môže prebiehať samotný proces hodnotenia. 
Základné ukazovatele sú chápané ako súhrn dodávateľských služieb, medzi ktoré podľa 
Pražskej a kol.34 patria: 
 Dodacia lehota  
Dodacia doba vyjadruje čas, ktorý plynie od podania objednávky odberateľa,  
až po moment dostupnosti tovaru u odberateľa. Pre kupujúceho je výhodná kratšia 
dodacia lehota, ktorá umožňuje nižšie stavy zásob a tým nižšie dodatočné náklady. 
                                               
34  PRAŽSKÁ, L., et al. Obchodní podnikání. s. 615-617.  
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 Dodacia spoľahlivosť 
Dodacia spoľahlivosť vyjadruje pravdepodobnosť s akou bude dodacia lehota dodržaná. 
Prípadné oneskorenie môže mať za následok poruchy podnikového procesu a tým 
zvyšovanie nákladov na ich odstránenie. Dôležité sú predovšetkým spoľahlivosť 
pracovných postupov a dodacia pohotovosť na strane dodávateľa. 
 Dodacia pružnosť  
Vyjadruje pružnosť reakcií expedičného systému dodávateľa na požiadavky a priania 
odberateľa, ktoré sa v čase menia. Patrí sem najmä odber množstva, spôsob predania 
a dodacie modality (druh balenia, dopravné varianty, možnosti dodávky na výzvu atd.). 
 Dodacia kvalita. 
Vyjadruje dodaciu presnosť spôsobu a stavu dodávky. Jej súčasťou je aj obal, ktorý 
svojim charakterom určuje odolnosť výrobku voči vonkajším vplyvom a poškodeniu  
pri transporte. Pri posúdení dodávky ako nepoužiteľnej, či už na expedovanie  
alebo na použitie vo výrobe, je možné dodať náhradou inú dodávku, ktorá bude spĺňať 
požadované atribúty. V tomto prípade však dochádza k predĺženiu dodacej lehoty,  
čo spôsobuje dodatočné náklady. Dodacia kvalita je preto jeden z najdôležitejších 
ukazovateľov, ktoré by mala dodávateľská služba spĺňať. 
2.5.1 Dodávateľsko-odberateľské vzťahy 
Dodávateľsko-odberateľské vzťahy predstavujú obchodný kontrakt alebo iné formy 
spolupráce medzi podnikom dodávateľa a odberateľa.35 Práve sila a pevnosť týchto 
vzťahov sú v mnohých prípadoch kľúčovými prvkami pre úspech oboch strán. Riadenie 
týchto vzťahov preto v sebe zahŕňa všetky činnosti počnúc tokom tovarov a služieb  
od dodávateľov k zákazníkom až po koordináciu a riadenie prislúchajúcich informácií. 
2.5.2 Legislatívna úprava dodávateľsko-odberateľských vzťahov 
Tieto vzťahy sú upravované zmluvne, podľa platnej legislatívy a v Českej republike  
ich upravoval v rokoch 1992 až 2013 Obchodný zákonník (zákon č. 513/1991 Zb.).  
Ten bol začiatkom roka 2014 nahradený Zákonom o obchodných korporáciách  
a novým Občianskym zákonníkom. Zákon o obchodných korporáciách sa venuje 
                                               
35  LUKOSZOVÁ, X. Nákup a jeho řízení. s. 104. 
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predovšetkým úprave obchodných spoločností a družstiev, časť obchodného zákonníka 
upravujúca záväzkové vzťahy bola presunutá do nového občianskeho zákonníka. 
Obchodný zákonník upravoval oblasť obchodného práva, ktoré je súčasťou práva 
súkromného, a obsahoval špecifiká majetkových vzťahov medzi podnikateľmi. 
Všeobecným právnym predpisom súkromného práva je Občiansky zákonník  
a obchodný zákonník predstavoval najvýznamnejší osobitný právny predpis  
(lex specialis) k Občianskemu zákonníku. 
Obchodný zákonník sa skladal zo štyroch častí. Všeobecné ustanovenia (§1 až §55) 
definovala základné pojmy vrátane podnikania zahraničných osôb, obchodného registra, 
účtovníctva podnikateľov a hospodárskej súťaže. Časť druhá (§ 56 až §260) sa venovala 
obchodným spoločnostiam (verejná obchodná spoločnosť, komanditná spoločnosť, 
spoločnosť s ručením obmedzeným a akciová spoločnosť) a družstvu a časť tretia 
potom obchodným záväzkovým vzťahom (§ 261 až § 755). Ustanovenia spoločné, 
prechodné a záverečné tvorila časť poslednej. 
2.5.3 Životný cyklus dodávateľsko-odberateľských vzťahov 
Každý dodávateľsko-odberateľský vzťah má svoj cyklus. Ten rozdelila Lukoszová36  
do štyroch fáz nasledovne: 
Prvá predprípravná fáza súvisí s hodnotením nového dodávateľa odberateľom. 
 V tejto fáze ešte nedošlo k naviazaniu obchodných vzťahov. Hlavným cieľom  
 je vzájomná výmena informácií, pochopenie fungovania oboch strán, porovnanie 
 stratégií a vízií účastníkov dodávateľsko-odberateľského procesu. Úlohou  
 je získanie vzájomnej dôvery, nadviazanie vzájomnej komunikácie  
 a redukovať  prípadne rozdiely s cieľom minimalizovať hroziace riziká. Fáza 
 je zakončená  vytvorením predpokladov pre rozvoj prípadného vzťahu.  
 V tomto období je jednoduché ukončiť vzájomný vzťah, keďže neexistujú 
 žiadne formálne záväzky medzi firmami. 
Druhou fázou je prípravná fáza súvisiaca s počiatočnými rozhovormi a nadväzovaní 
kontaktov. 
                                               
36 LUKOSZOVÁ, X. Nákup a jeho řízení. s. 108. 
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 V tejto fáze nastáva objednávanie vzoriek, ich výmena a kontrola kvality  
 a štandardizácie. Práve na začiatku tejto fázy bývajú najčastejšie vzťahy 
 prerušené. V prípade vytvárania nových kontaktov je táto fáza veľmi časovo 
 náročná. Túto náročnosť však zmenšuje presné zadanie požiadavkou  
 a charakteristík požadovaného výrobku, ktorého sa spolupráca týka. 
Ďalšou fázou je fáza rozvoja vzťahu, ktorá súvisí so zazmluvnením dodávok 
 a so zabezpečením opakovaných nákupov. 
 V tejto fáze dochádza k vzájomnému prispôsobovaniu a k redukcií vzájomných 
 diferenciácií. Spolupráca sa na strane odberateľa vykonáva najmä v oblasti 
 zásobovania, nákupy alebo vo výrobe a jej plánovaní.  
Poslednou fázou podľa Lukoszovej je fáza dlhodobých vzťahov, v ktorých dochádza 
ku ich stabilizácií. 
 V tejto fáze sú už aplikované bežné postupy. Do procesu sa nezasahuje s takou 
 frekvenciou ako v predošlých etapách. Medzi činnosti, ktoré sú súčasťou tejto 
 fázy patria napríklad pravidelné jednania, riešenie sporov v oblasti akosti, 
 plánovanie ďalších postupov v R&D, realizácia nových postupov a podobne. 
 Kľúčovým faktorom sú medziľudské vzťahy a hlavným rizikom je narušenie 
 flexibility jedného z partnerov. 
2.5.4 Predbežné hodnotenie dodávateľov 
Predbežné hodnotenie dodávateľov je tzv. kvalifikačná etapa hodnotenia a výberu 
dodávateľa, kedy sa zo širokého spektra dodávateľov vyberie niekoľko vyhovujúcich 
 do ďalšej etapy výberu. Toto hodnotenie môže byť založené na: 
 posudzovaní prvých vzoriek dodávok, 
 predbežnom posúdení vyzretosti systému manažérstva kvality dodávateľskej 
organizácií, 
 analýze referencií iných odberateľov, napr. iných častí koncernu, 
 kombinácií vyššie uvedených. 
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 Posudzovanie prvých vzoriek 
V praxi je veľmi rozšírený postup, kedy si odberateľ vyžiada od potenciálnych 
dodávateľov fyzické vzorky budúcich dodávok (možno aj vzorky rovnakej výrobkovej 
skupiny) vyhovujúce predbežne definovaným požiadavkám. Aktuálny trend so vzťahmi 
s dodávateľmi je ale taký, že tieto vzorky sú potenciálnym odberateľom doslova 
ponúkané. V týchto situáciách je nutné, aby odberateľská organizácia veľmi starostlivo 
posúdila mieru zhody dodaných vzoriek, pričom rozsah a postupy tohto posúdenie 
sú plne v kompetencii odberateľa. Všeobecne ale platí, že výsledky týchto kontrolných 
posúdení sú iba prvé cenné informácie a nemali by viesť k unáhleným uzatváraniam 
kontraktov a to ani v prípade, že posudzované vzorky stopercentne zodpovedajú 
požiadavkám dodávateľov. Možno totiž s vysokou pravdepodobnosťou predpokladať, 
že poskytnuté vzorky môžu u dodávateľa vznikať v špecifických podmienkach,  
ktoré sú dosť vzdialené od štandardne používaných technológií, ktoré sú obvyklé 
pri bežnej sériovej produkcii. 
 Predbežné posúdenie systému manažmentu dodávateľa 
Ďalším prístupom k hodnoteniu a výberu dodávateľov, ktorý odberateľské organizácie 
uplatňujú, je ich hodnotenie na základe využitia určitej formy seba hodnotenia 
dodávateľských organizácií. Tento postup je založený na tom, že potenciálnym 
dodávateľov je zaslaný súbor hodnotiacich otázok, na ktoré sú títo dodávatelia povinní 
objektívne odpovedať. Tento prístup k hodnoteniu nie je podrobný, jedná sa skôr  
o komplexný pohľad na dodávateľa a zasahuje oblasti manažmentu a procesov, ktoré  
u dodávateľov považuje za významné práve odberateľ. 
 Analýza referencií iných odberateľov 
Odberateľ má právo a možnosť si ešte pred blížiacim sa kontraktom  
s potenciálnym dodávateľom zistiť zo všetkých dostupných zdrojov referencie  
o tomto dodávateľovi. Spôsobov zisťovania referencií je veľa, napríklad skúsenosti 
iných organizácií, ktoré už od tohto dodávateľa niekedy nakupovali. Ďalšou možnosťou 
na získanie informácií môžu byť benchmakingové databázy, internetové stránky  
a podobne. Tento typ informácií, by však mal predstavovať iba doplnkové informácie 
a nikdy by nemali mať rozhodujúci význam pre hodnotenie dodávateľa. 
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 Hodnotenie potenciálnej spôsobilosti dodávateľov  
Predbežným hodnotením sa príliš rozsiahle spektrum dodávateľov zníži na prijateľné 
množstvo. U tohto zníženého počtu vykoná odberateľ v ďalšom kroku hodnotenia, ktoré 
majú za cieľ odhaliť budúcu a dlhodobú spôsobilosť dodávateľov plniť požiadavky 
odberateľa.  
Od začiatku deväťdesiatych rokov, kedy sa začali budovať základy systémových 
postupov aj v oblasti nakupovania a rozvoja vzťahov s dodávateľmi, do súčasnosti, 
vykryštalizoval prístup, ktorý sa stal bežne rešpektovaným aj mnohými českými 
organizáciami. Tým sa stalo preverovanie (audity) systémov manažmentu priamo  
u potenciálnych dodávateľov. Definície auditu definovaná v norme ČSN EN ISO 9000 
znie: „Audit je systematický, nezávislý a dokumentovaný proces pro získání důkazu 
 a pro jeho objektivní hodnocení s cílem stanovit rozsah, v němž jsou splněna 
kritéria.“37 To znamená, že audit je proces, ktorý by mal byť súčasťou systému 
manažmentu odberateľskej organizácie, ktorá chce tieto audity vykonávať u svojich 
potenciálnych dodávateľov. Audit je teda súbor činností, ktoré sú naplánované vrátane 
plánovania zdrojov, postupov auditovania (apod.) systematicky realizovaných tak,  
aby ich výsledky boli systematicky využité v rozhodovacích procesoch (v tomto prípade 
sa výsledky auditu u dodávateľov využijú pri rozhodovaní, či s daným dodávateľom 
bude uzatvorený kontrakt o dodávkach alebo nie). Aby došlo k naplneniu ďalšej 
podmienky v definícii, ktorou je nezávislosť, je nutné, aby audit vykonávali 
zamestnanci odberateľskej spoločnosti alebo externí audítori. V definícii je ďalej 
požadovaná dokumentácia auditu, tá predpokladá, že realizáciu auditových systémov 
manažmentu u dodávateľov má odberateľská organizácia spracovaný a popísaný postup, 
poprípade metodiku. Vďaka auditu systému manažérstva u dodávateľa sa získavajú 
potrebné informácie, vďaka ktorým potom audítori v rámci svojich zistení konštatujú 
fakt, či dodávateľ splnil, respektíve nesplnil požiadavky– kritéria auditu,  
ktoré sú stanovené. Pod pojmom kritériá auditu v prípade auditov systému manažmentu 
u potenciálnych dodávateľov môžeme chápať súbor požiadaviek na tieto systémy, ktoré:  
 si stanovuje dodávateľ sám vo svojich zdokumentovaných postupov alebo, 
                                               
37  NORMA ČSN EN ISO 9000: Systémy managementu jakosti – Základy, zásady a slovník. s. 9. 
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 sú stanovené všeobecne rešpektovanými normami, ako sú napríklad spomínané 
normy ČSN EN ISO 9000 a pod.  
2.5.5 Základné kroky pre efektívny audit podľa ČSN EN ISO 19 011  
Primárnou podmienkou efektívneho vykonania auditu je špeciálny výcvik audítorov. 
Základné požiadavky na znalosti audítorov vymedzuje vyššie uvedená norma  
ČSN EN ISO 19 011, avšak ďalšou dôležitou vlastnosťou audítorov, ktorú norma 
nestanovuje, je nevyhnutnosť ich praktických skúseností s vedením auditov. Tieto 
kompetencie majú tzv. externí audítori preukazovať tzv. personálnou certifikáciou  
u akreditovaných certifikačných orgánov. Odberateľská organizácia si musí určitým 
spôsobom naplánovať program auditov s tým, že audit musí byť vykonaný vo všetkých 
potenciálnych dodávateľských organizáciách. Audity sa zvyčajne plánujú na určitú 
časovú jednotku a je potrebné mať naplánované všetky potrebné zdroje (dopravné 
prostriedky, financie, apod.). Ďalším krokom býva včasná informovanosť dodávateľskej 
organizácii o termíne, rozsahu a cieľoch auditu. V dohodnutom termíne vykoná tím 
audítorov odberateľskej organizácie audit a to priamo v priestoroch a v procesoch  
u potenciálneho dodávateľa. Štandardnými postupmi a technikami sa za aktívnej 
spolupráce zástupcov dodávateľa zisťujú informácie vyžadované odberateľom. Audit  
je zakončený oficiálnym záznamom, ktorý je reprezentovaný revíznou správou, ktorá 
obsahuje všetky údaje o priebehu a výsledkoch auditu, tzn. aj informácie o výslednom 
hodnotení stavu systému manažérstva u dodávateľa. Výsledná správa je distribuovaná 
ako odberateľovi, tak aj potenciálnemu dodávateľovi. Za odberateľa sa k správe 
vyjadrujú pracovníci, ktorí majú kompetenciu rozhodnúť o zaradení dodávateľa  
do niekoľkých skupín. V prvej skupine sú dodávatelia, ktorí sú schválení a zaradení  
do zoznamu dodávateľov. Druhú skupinu tvoria dodávatelia podmienečne schválení, 
títo dodávatelia ešte dostanú informáciu o tom, že budú zaradení medzi dodávateľov,  
ak uskutočnia nápravné opatrenia na odstránenie určitých nezhôd. Poslednú skupinu 
tvoria dodávatelia, ktorí nesplnili požiadavky odberateľa a ďalej sa s nimi v nákupnom 
procese nepočíta . 
2.5.6 Štandardizácia podľa VDA 
Nemecká asociácia automobilového priemyslu alebo VDA (Verband  
der Automobilindustrie e. V.) je záujmová skupina nemeckého automobilového 
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priemyslu, ktorá združuje jednak automobilových výrobcov, tak aj dodávateľov 
automobilových dielov. Skupina sídli v Berlíne. 
VDA publikovala množstvo štandardov a odporúčaní. Medzi tými je nemecký systém 
manažérstva kvality (QMS - German Quality Management System) pre automobilový 
priemysel. Štvrté vydanie bolo vydané v decembri 1998, a stalo sa povinné pre všetkých 
nemeckých výrobcov automobilov od 1. apríla 1999. 
Prvý štandard s názvom VDA bol určený pre výmenu povrchových súčastí a jeho 
presné označenie bolo „VDA-FS“. Ten bol časom nahradený skupinou „Initial Graphics 
Exchange Specification“ (IGES) no v praxi sa bežne používalo označenie "VDA." 
Okrem tohto štandardu asociácia vyvinula taktiež štandard „VDA-PS,“ ktorý je dnes 
známy ako "DIN 66304" a zaoberá sa štandardnými dielami automobilov. 
 V súčasnosti najmodernejší štandard VDA 6.5, ktorý je založený na systéme ISO 
9001:1994 a taktiež vychádza zo systému riadenia kvality QS-9000. Okrem toho VDA 
zahrňuje elementy ako rozpoznanie produktového rizika (element 06.3), spokojnosť 
zamestnanca (element Z1.5) alebo históriu kvality (element 07.3). 
Štandardné VDA je rozdelená do dvoch častí: 
 manažment, 
 produkty a procesy. 
Každá spoločnosť, ktorá chce získať certifikáciu VDA, musí dosiahnuť minimálne  
90% zhodu s formálnym auditom kvality.38 
2.5.7 Ďalšie spôsoby hodnotenia dodávateľov 
V praxi sa možno stretnúť s ďalšími spôsobmi ako ohodnotiť dodávateľov. Je to 
napríklad: 
 Bodové hodnotenie podľa Schulteho 
Podľa doktora Schulteho39 sú zvolené štyri základné kritéria, a to cena, dodacia doba, 
akosť výrobku, a spoľahlivosť dodávateľa. Kritérium spoľahlivosť rozlišuje ďalšie 
podkritériá ako akosť, dobu (lehotu) a dodané množstvo. Každé z daných kritérií, 
                                               
38  Willkommen bei VDA QMC. Verband der Automobilindustrie. http://www.vda-qmc.de/ 
39  SCHULTE, CH. Logistika. s. 36. 
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v prípade spoľahlivosti podkritérií, sa hodnotí bodmi od 1 až 5 a to na základe 
naplnenosti hodnotenia. Priemerná výkonnosť dodávateľov v rámci jednotlivých kritérií 
je ohodnotená tromi bodmi. Čím vyššia naplnenosť (výkonnosť) kritéria, tým vyšší 
počet bodov a naopak, tzn. pri horšom než priemernom hodnotení sa prideľuje jeden  
až dva body. Schulteho hodnotenie dodávateľov je znázornené v Prílohe č. 1. 
Celkové bodové hodnotenie podľa Schulteho získame vynásobením výslednej bodovej 
hodnoty každého kritéria individuálnou váhou stanovenou pre každé kritérium  
a následným sčítaním všetkých kriteriálnych hodnôt. 
 Hodnotenie dodávateľov podľa Modelu Excellence 
Modely excelentnosti organizácií sú rozvíjané v celom svete a organizácie tzv. svetovej 
triedy (word class companies) v nich nachádzajú tú najlepšiu inšpiráciu neustáleho 
rozvoja svojich systémov manažmentu. Všetky modely excelentnosti vychádzajú  
z filozofie TQM (Total Quality Management) a od normatívnych kritérií sa líši hlavne 
svojou komplexnosťou a náročnosťou. Jednou z metodík, ktorá vychádza z modelov 
excelentnosti je tzv. SPA (Ssuppier Potential Analysis) – analýza potenciálnych 
dodávateľov. SPA je projekt rozvíjaný a komerčne podporovaný Českou asociáciou 
pracovníkov v nákupe a logistike (http://www.capl.cz/). 
Základný rámec hodnotenia SPA obsahuje tri oblasti: 
 hnacie sily (predpoklady) orientované na strategické oblasti manažmentu  
u dodávateľov, 
 systém, kde sú posudzované ukazovatele výkonnosti hlavných a podporných 
procesov, 
 výsledky, ktoré okrem iného reprezentujú spokojnosť odberateľov  
s dodávateľom.  
 ABC analýza 
„ABC analýza vychádza z rozčlenenia dodávateľov na základe objemu a výkonnosti  
do jednotlivých skupín“40 Pre správne vyhodnotenie metódy sa využíva matica, ktorej 
podoba je zobrazená na obrázku na nasledujúcej strane. 
 
                                               
40  ŠLAPOTA, K., et al. Nákup?. s. 98. 
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Nízka výkonnosť a vysoký objem 
Dodávateľ má nízku výkonnosť, je teda možné rozviazať s ním spoluprácu a jeho 
výrobu preniesť na iný výrobný subjekt. Možným postupom je aj ponechanie 
prirodzeného zániku spolupráce spolu s koncom životného cyklu výrobku. V prípade 
veľmi špecifického (nenahraditeľného) výrobku pokračujeme v spolupráci. Jedná sa  
o tzv. partnerstvo z rozumu. 
Nízka výkonnosť a nízky objem 
Dodávatelia v tejto skupine bývajú v praxi príkladom zlého výberu, pretože nespĺňajú 
základné požiadavky. Vzťah s dodávateľom sa udržiava iba v rovnakom prípade, ako  
v predchádzajúcom kvadrante nízka výkonnosť a vysoký objem. 
Vysoká výkonnosť a nízky objem 
Títo dodávatelia sú budúci, potenciálni, strategickí partneri. Je nutné ich preto 
usmerňovať. U dodávateľov s nulovým objemom je potrebné nadviazať bližší vzťah  
a následne využiť ich potenciál výkonnosti. 
Vysoká výkonnosť a vysoký objem 
V tomto kvadrante sú správne zvolení dodávatelia a perspektívni partneri pre ďalšiu 
spoluprácu. 
2.6 Rôzne spôsoby exportu vozidiel (CBU, SKD, MKD a CKD) 
Vozidlá sú do zahraničia exportované buď kompletne zostavené (BUX, tj. Built-up 
Export), alebo v montážnych setoch SKD, MKD alebo CKD (KDX, tj Knocked-down 
Export). Skratky týchto setov vychádzajú z ich anglického názvov a predstavujú stupeň 
Obrázok 13: ABC analýza dodávateľov (Zdroj: ŠLAPOTA, B. a kol. Nákup? 2005.) 
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rozmontovania finálneho výrobku. Sety sa najčastejšie dopravujú prostredníctvom 
nákladných kontajnerov alebo vo vlakových súpravách.  
 CBU – Complete Build Up 
Pri CBU je importované vozidlo skompletizované v inej ako importnej krajine  
a je dovezené ako celok. Vozidlo je už otestované a je schopné jazdy už v cieľovej 
krajine. CBU taktiež neznamená, že celé vozidlo je zhotovené v krajine pôvodu. 
Napríklad CBU Honda Civic importovaná do Malajzie sa nemontuje len v Japonsku,  
ale aj v Thajsku a Indonézií. Pri výbere krajiny pôvodu sa v praxi najčastejšie používa 
najbližšia krajina z dôvodu optimalizácie logistických nákladov41. Automobilky 
využívajú import CBU najmä na pokrytie počiatočného dopytu a v období, keď ešte 
nenašli vhodných lokalizovaných subdodávateľov pre inú formu importu. 
 SKD – Semi Knocked-Down 
Automobil je rozložený napríklad na kompletne vybavenú karosériu, agregáty (teda 
motor, prevodovku a hnanú nápravu), ďalšiu nápravu a ostatné podvozkové diely. 
 MKD – Medium Knocked-Down 
Ďalší zo stupňov rozmontovania hotového vozidla. Jedná sa napríklad o kombináciu 
nalakovanej karosérie a ďalších 1300 až 1700 dielov v rôznom stupni rozloženia42. 
 CKD – Completely Knocked-Down 
CKD znamená, že vozidlo je zostavené až v krajine, kde sa exportuje, a to pomocou 
všetkých hlavných komponentov, a že je importovaný z krajiny svojho pôvodu.  
Zmyslom rozoberania automobilov sú rozdielne clá43 na CBU a CKD. Vláda chce 
vďaka tomuto opatreniu stimulovať lokalizáciu dodávateľov a chce zabezpečiť,  
aby bolo vozidlo kompletizované až v importnej krajine. Toto opatrenie prináša nové 
pracovné pozície a zvyšuje HDP krajiny. V niektorých prípadoch však napriek vyšším 
daniam automobilka preferuje využite CBU a to hlavne kvôli zaručení kvality. Jedná  
sa napríklad o Volkswagen Touareg, Audi Q7 či Porsche Cayenne z Bratislavy. 
                                               
41 What do CBU and CKD mean in automobile? carsut.com http://www.carsut.com/what-do-cbu-
and-ckd-mean-in-automobile/ 
42 CMELOVÁ, D. Strategie lokalizace nakupovaných dílů firmy Škoda Auto a.s. s. 14. 
43 Napríklad v Malajzií je clo pre osobné automobily s objemom motora do 1800 cc. pre CBU  
30 %, pre CKD 10 %. (Zdroj: http://www.maa.org.my/info_duty). 
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2.7 Cubing 
V rámci dodávateľských procesov sa cubingové zariadenie používa pre analýzu dopadu 
výpadku dodávky jedného dielu na dopad ostatných komponentov, skúma teda vplyv 
výpadku jedného komponentu na ostatné podkomponenty. Primárne to však je to 
zariadenie na kontrolu (skutočnosti voči požadovanému stavu) sériovo vyrábaných častí 
karosérie automobilu. Jeho úlohou je zabezpečenie kvality upevňovacích dielov.  
V závislosti na jednotlivých druhoch cubingu môžu byť na zariadenie priložené všetky 
vnútorné alebo pripojovacie diely.  
Lisované časti a nastavované dielce sú vyrobené s použitím hliníkových odliatkov alebo 
z hliníkových blokov materiálov. Tvárnenie prebieha podľa CAD dát a cubing je 
štruktúrovaný tak, aby všetky časti mohli byť pripevnené pomocou adaptéra a aby 
pracovali tak, ako by boli na pôvodnom vozidle. V súčasnosti je trendom využívať  
tzv. kombinovaný cubing, ktorý kombinuje funkcie pre exteriér a interiér. Rám prednej 
konštrukcie môže byť ukotvený na konštrukciu cubingu. Rám a konštrukcia sa upevnia 
na cubingové zariadenia, inštalujú sa dvere a dvere batožinového priestoru. Týmto 
postupom vzniká prvá, nulová séria automobilu.,44 Príklad tohto zariadenia  
je zobrazené v Prílohe č. 2. 
2.8 Analýza externého prostredia 
Okolie podniku možno rozdeliť na obecné a odborové. Obecné okolie ovplyvňujú 
socioekonomické, politicko-právne a technologicko-ekologické faktory. Odborovú 
okolie tvoria zákazníci, dodávatelia a konkurenti.45 Úlohou tejto analýzy  
je identifikovať trendy, príležitosti, hrozby a možné riziká, ktoré plynú z externého 
prostredia s cieľom navrhnúť možné optimalizačné zmeny. 
 SLEPT Analýza 
SLEPT analýza predstavuje komplexný pohľad na prostredie štátu, regiónu, kraja  
či obce. Tento pohľad nie je stabilný a preto je nutné zohľadniť trendový vývoj. V rámci 
analýzy sa mapujú možné scenáre vývoja, prípadne sa identifikujú možné budúce 
zmeny v okolí. Je založená na skúmaní sociálnych, legislatívnych, ekonomických, 
                                               
44 Witte Ficturing System From Concept to Production. metronom.com.au. Dostupné  
z www.metronom.com.au/uploads/pdf_articles/Fixtures_Gauges/From_TRM_To_Cubing_072007.pdf 
45  KEŘKOVSKÝ, M., VYKYPĚL, O. Strategické řízení. s.43. 
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politických a technologických faktorov, pričom sa niekedy, v závislosti od odvetvia, 
mapujú aj ekologické faktory (SLEPTE). 
Pri sociálnych faktoroch sa skúmajú demografické charakteristiky (veľkosť populácie, 
jej veková štruktúra, pracovné preferencie, geografické rozloženie, etnické rozloženie), 
makroekonomické charakteristiky trhu práce (rozdiely v príjmoch, rozdelenie príjmov, 
miera zamestnanosti/nezamestnanosti), sociálno-kultúrne aspekty (životná úroveň, 
rovnoprávnosť pohlaví a menšín, populačná politika) a dostupnosť pracovnej sily 
(pracovné zvyklosti, dostupnosť potenciálnych zamestnancov, odbornosť a vyškolenosť 
zamestnancov, existencia vzdelávacích inštitúcií, diverzita pracovnej sily) 
Pri legislatívnych faktoroch sa skúma existencia a funkčnosť podstatných zákonných 
noriem (obchodné právo, daňové zákony, deregulačné opatrenia), legislatívne 
obmedzenia (distribúcia, ekologické opatrenia...), právna úprava pracovných 
podmienok (BOZP...). nehotová legislatíva a ďalšie faktory (funkčnosť súdnictva, 
vymožiteľnosť práva a autorské práva). 
Ekonomické hľadisko sa skúma na základné hodnotenie makroekonomickej situácie 
(miera inflácie, úroková miera, obchodný deficit alebo prebytok, rozpočtový deficit 
alebo prebytok, vyššie HDP, HDP na jedného obyvateľa a jeho vývoj, menová stabilita, 
stav výmenného kurzu), prístup k finančným zdrojom (náklady na miestnu pôžičky, 
bankový systém, dostupnosť a formy úverov) a daňové faktory (výška daňových 
sadzieb, vývoj daňových sadzieb, cla a daňová záťaž). 
Politické faktory sa skúmajú z pohľadu hodnotenie politickej stability (forma a stabilita 
vlády, kľúčové orgány a úrady, existencia a vplyv politických osobností, politická 
strana pri moci), politicko-ekonomických faktorov (postoj voči privátnym  
a zahraničným investíciám, vzťah k štátnemu priemyslu, postoj voči privátnemu 
sektoru), hodnotenia externých vzťahov (zahraničné konflikty, regionálna nestabilita)  
a politického vplyvu rôznych skupín.  
Pri technologických faktoroch sa skúma podpora vlády v oblasti výskumu, výška 
výdavkov na výskum (základný, aplikovaný), nové vynálezy a objavy, rýchlosť 
realizácie nových technológií, rýchlosť morálneho zastarania, nové technologické 
aktivity a všeobecná technologická úroveň. 
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3 ANALÝZA NÁKUPNÉHO PROCESU V SPOLOČNOSTI ŠKODA 
AUTO, A. S. 
V tejto kapitole je popísaný nákupný proces a vyhľadávanie nových dodávateľov 
v spoločnosti ŠKODA Auto, a. s. Informácie sú čerpané z interných zdrojov 
spoločnosti, ktoré sú uvedené v prílohách 3. 4. 5 6. 
Nákupný proces v spoločnosti ŠKODA AUTO a.s. začína spracovaním dopytu  
od odborného útvaru na nákup zariadení. Tento dopyt prichádza vo forme technického 
zadania v troch jazykoch (anglickom, nemeckom a slovenskom), ktoré  
je v elektronickej podobe. Oddelenie nákupu založí v špecializovanom koncernovom 
softvéri obchodný prípad, kam pridá technické zadanie, a cez ktorý následne prebehne 
dopytové konanie na vybrané spoločnosti, ktoré by mali byť schopné toto zariadenie 
dodať. Po uplynutí lehoty na podanie ponuky oddelenie nákupu všetky podané ponuky 
spracuje a pošle k technickému vyhodnotenie späť na odborný útvar. Po vyhodnotení 
ponúk po technickej stránke stanovuje oddelenie nákupu na základe svojich skúseností  
s konkrétnymi dodávateľmi, ktorí sa zúčastňujú výberového konania, celkovú stratégiu 
pre cenové rokovania, ktorá má za cieľ maximalizáciu úspor prostriedkov spoločnosti. 
Táto stratégia je kľúčovým elementom na dosiahnutie všetkých cieľov a požiadaviek 
stanovených manažmentom oddelenia nákupu, ktoré korešpondujú s celkovými cieľmi 
celej spoločnosti. 
Výsledkom stratégie pre cenové rokovania by malo byť určenie najvhodnejšieho 
dodávateľa, ktorý spĺňa všetky vopred určené kritériá. Keďže otázka kvality všetkých 
dodávateľov je vyriešená technickým vyhodnotením všetkých predložených ponúk  
zo strany odborného útvaru, je pre oddelenie nákupu prioritným kritériom cena, za ktorú 
je dodávateľ ochotný zariadenie do spoločnosti dodať. Výherca tendra je logicky ten, 
ktorý ponúkol najnižšiu ponukovú cenu, a zároveň je pri cenovom rokovaní schopný 
poskytnú takú zľavu, aby sa žiadny z jeho konkurentov nestal lacnejším. 
Spoločnosti, ktoré majú záujem dodávať do ŠKODA Auto, a. s. musia prejsť širokým 
spektrom atestácií, kde sa preukazujú svojou finančnú stabilitou, bezproblémovosťou 
a kvalitatívnou istotou. Dodávateľ, ktorý tieto podmienky splnil ich však nesmie  
v budúcnosti nijako porušiť. Ak by sa tak stalo, musel by po náprave odovzdať všetky 
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potrebné dokumenty znova. Všetky tieto informácie sa zaznamenávajú  
do koncernového softvéru, ktorý zo svojej podstaty neumožní zadať obchodný prípad  
na dodávateľa, ktorý tieto kritériá nesplnil. 
3.1 Metodika nákupu 
Oddelenie nákupu v spoločnosti tvorí základný prvok celej spoločnosti a na jeho 
výsledkoch je závislý jej bezproblémový priebeh. Nákup si stanovuje ciele v podobe 
zaistenia zdrojov pre výrobné zariadenia, a zároveň má za úlohu aplikovať efektívne 
nákupné metódy za účelom maximalizácie úspor prostriedkov spoločnosti. 
Najbežnejšie využívanou metódou je cenové rokovania vo viacerých kolách. Toto 
rokovania môže byť nastavené buď s postupným vyraďovaním určitého počtu 
najhorších ponúk po každom uskutočnenom kole, alebo bez vyraďovania dodávateľov, 
kedy sa všetci zúčastnia cenového rokovaní až do posledného kola. Táto metóda  
má za cieľ maximálnu úsporu, keďže predpokladá silný konkurenčný boj medzi 
účastníkmi výberového konania a vytvára tak tlak na znižovanie marží dodávateľov 
a poskytovanie väčších zliav z cenových ponúk. 
Ďalšou metódou je rozdelenie dopytu po zariadeniach zo strany odborného útvaru  
v spoločnosti na viac obchodných prípadov z dôvodu zefektívnenia rozdelenia 
prostriedkov spoločnosti a u špecializovaných zariadení je kladený dôraz na čo 
najpresnejšie zacielenie na skupinu dodávateľov z odboru, čo vo výsledku tiež šetrí 
prostriedky firmy a zároveň prináša maximálnu kvalitu. Táto metóda je aplikovateľná 
iba za predpokladu nezávislosti rôznych častí zariadení na sebe a teda ich flexibilite  
a možnosti dodania v rôznych termínoch. Pri takýchto zariadeniach sa vychádza  
z celoročného termínového plánu odborného útvaru, ktorý má za úlohu načasovať 
všetky procesy s maximálnou efektívnosťou. 
Tejto metóde predchádzala metóda tzv. „Cherrypickingu,“ kedy boli všetky časti 
zariadenia dopytované ako jeden obchodný prípad a po cenovom rokovaní mala každá 
časť svojho výhercu s najlepšou cenou, ktorý však podával ponuku na celkové 
zariadenie. Táto metóda sa stále využíva a je z hľadiska úspory viac menej rovnako 
efektívne ako metóda rozdeľovania na menšie obchodné prípady, avšak prináša väčšiu 
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záťaž na uvoľňovanie prostriedkov spoločnosti, keďže treba jednať o zariadenie ako  
o celku, čo má za príčinu menšiu rentabilitu kapitálu. 
Za účelom ďalšej úspory nákladov môže byť aplikovaný synergický efekt na nákupné 
procesy, pri ktorých je to možné a to v podobe opčnej položky, na ktorú sa v prípade jej 
využitia budú vzťahovať všetky podmienky a záväzky plynúce z pôvodného 
obchodného prípadu. Odpadávajú tým teda opätovné dopyty u dodávateľov, cenové 
rokovania a schvaľovanie výsledkov výberového konania pre rovnaké zariadenie, ktoré 
už boli raz prejedané. Zároveň táto opčné položka dáva spoločnosti možnosť jej 
využitia v akejkoľvek dobe jej platnosti a dodávateľ je tak zaviazaný toto zariadenie 
obsiahnuté v opčnej položke dodať za skôr stanovených podmienok. Väčšinou sa jedná 
o sprievodné časti zariadenia či jeho inštaláciu v iných závodoch. 
3.2 Nákup (N) v ŠKODA Auto, a. s. 
Nákup výrobných materiálov, režijných materiálov, služieb a investícií pre celú 
spoločnosť ŠKODA Auto, a. s. zabezpečuje interné oddelenie nákupu (N). 
Interne je toto oddelenie členené do 2 častí: 
 Výrobné nákup. 
 Všeobecný nákup. 
V rámci zahraničných projektov podporuje oddelenie nákupu nákupné oddelenie 
dcérskych spoločností a spoločných podnikov pri lokalizácii materiálov pre výrobky 
značky ŠKODA. Okrem toho pôsobí ako miestne nákupné stredisko za Českú republiku 
pre ostatné spoločnosti koncernu Volkswagen pri dopytovom konaní v rámci procesov 
forward a global sourcing. V časti špeciálnych nákupov je delegovaná nákupné 
právomoc do ďalších útvarov, ako napr. prototypové materiály, propagačné služby, 
doprava. 
Mimo nákup ŠKODA Auto, a. s. je samostatne zabezpečovaný nákup originálnych 
dielov a príslušenstvo útvarom Predaj dielov (PD), a to v tesnej spolupráci. 
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 Štruktúra oddelení nákupu (N)  
Útvar NE  
Útvar NE zabezpečuje nákup výrobného materiálu z oblasti elektro dielov. Zodpovedá 
za zmluvné vzťahy s dodávateľmi a zodpovedajúce zásobovanie výroby vozidiel  
v spolupráci s logistikou značky. Predmetom činnosti NE je: 
 Nákup dielov infotainment. 
 Nákup káblových zväzkov. 
 Nákup osvetlenie a dverových modulov. 
Útvar NV 
Útvar NV zabezpečuje nákup investičných celkov, náhradných dielov pre stroje  
a zariadenia, prevádzkových prostriedkov, služieb a ostatných aktivít nevýrobného 
charakteru. Predmetom činnosti NV je: 
 Stanovenie a optimalizácia štruktúry dodávateľov v rámci koncernového CSC 
procesu 
 Podpora lokalizácií v zahraničných lokalitách spoločnosti. 
 Predaj nepotrebného výrobného materiálu, investičného majetku a výrobného 
šrotu 
 Koordinácia aktivít nákupu v súvislosti s recykláciou. 
 Zmluvné zabezpečenie dodávok. 
 Znižovanie nákladov. 
Útvar NP 
Organizačná jednotka NP zabezpečuje plánovanie a koordináciu nákupných činností  
s cieľom dosiahnutia finančných cieľov a dodržiavania plánov v európskych  
a v zahraničných projektoch. Predmetom činnosti NP je v rámci nákupu: 
 Riadenie projektových skupín Small, Compact, Midsize. 
 Riadenie zahraničných projektov. 
 Riadenie procesu technických zmien. 
 Plánovanie rozpočtov a sledovanie materiálových, režijných, personálnych 
nákladov a investícií. 
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 Na základe včasného sledovania a riadenie dodávateľov zabezpečuje dodávky 
hlavných nakupovaných dielov v zodpovedajúcej kvalite a v stanovenom 
termíne. 
Útvar NM 
Útvar NM zabezpečuje nákup kovového materiálu. Zodpovedá za zmluvné vzťahy  
s dodávateľmi a zodpovedajúce zásobovanie výroby vozidiel v spolupráci s logistikou 
značky. Predmetom činnosti je: 
 Nákup plochej ocele a výrobkov z plochej ocele. 
 Nákup dielov podvozku. 
Útvar NS 
Oblasť N zaisťuje nákup výrobného a režijného materiálu, služieb a investičných celkov 
pre potreby ŠKODA Auto, a. s. Hlavnými činnosťami sú: 
 Stanovenie a optimalizácia štruktúry dodávateľov v rámci koncernového CSC 
procesu. 
 Zmluvné zabezpečenie dodávok. 
 Znižovanie materiálových nákladov. 
 Zabezpečenie dodávateľských kapacít podľa špecifického programu. 
 Podpora lokalizácie v zahraničných lokalitách spoločnosti. 
Útvar NI 
Útvar NI zabezpečuje nákup výrobného materiálu z oblasti interiérových dielov. 
Zodpovedá za zmluvné vzťahy s dodávateľmi a zodpovedajúce zásobovanie výroby 
vozidiel v spolupráci s logistikou značky. Predmetom činnosti NI je: 
 Nákup dielov pre sedačky so všetkými podkomponentami. 
 Nákup dielov prístrojovej dosky a cocpit, stredné konzoly so všetkými 
podkomponentami 
 Nákup dielov dverových výplní, stĺpikov, stropných panelov, batožinového 
priestoru a izoláciou 
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Útvar NX 
Útvar NX zabezpečuje nákup výrobného materiálu z oblasti exteriérových dielov. 
Zodpovedá za zmluvné vzťahy s dodávateľmi a zodpovedajúce zásobovanie výroby 
vozidiel v spolupráci s logistikou značky. Predmetom činnosti NX je: 
 Nákup dielov exteriér 1 (nárazníky, zrkadlá, farby, laky, upevňovacie elementy, 
lakované diely). 
 Nákup dielov exteriér 2 (vedenie sklá, pneu, sklo, nádrže, hadice, izolácie, 
tesnenia).46 
 
Obrázok 14: Obrat jednotlivých oblastí nákupu v 2014 v mil. eur (Zdroj: Interné materiály ŠA, a. s.) 
 
Obrázok 15: Počet zamestnancov v jednotlivých oddeleniach v 2014 (Zdroj: Interné materiály ŠA, a. s) 
3.3 Dopytový proces zo strany nákupu  
Na začiatku celého dopytového konania je potrebné nájsť dodávateľa konkrétneho 
dielu. Dôvodov môže byť celá rada. Väčšinou sa však jedná o to, že sa automobilka 
chystá uviesť na trh nový model. Ten sa skladá z celej rady dielov a nie všetky  
                                               
46  Interné materiály spoločnosti ŠKODA Auto, a. s. (2014). 
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si spoločnosť vyrába sama. Preto je potrebné nájsť spoľahlivého dodávateľa (Forward 
Sourcing). Ďalším prípadom je že v priebehu sériovej výroby niektorý z dodávateľov 
prestane vyhovovať prísnym nárokom spoločnosti. Tým sa stáva nespôsobilým  
a je nutné hľadať nového dodávateľa (Global Sourcing). 
Forward sourcing – proces zameraný na hľadanie dodávateľov v sieti už existujúcich 
dodávateľov pri využití celosvetovej súťaže dodávateľov s cieľom včasného stanovenia 
najlepších dodávateľov z hľadiska kvality, cien a techniky pre nové diely. O udelení 
zákazky sa rozhoduje v Pre-Meetingu či CSC za účasti a so súhlasom ďalších rôznych 
útvarov. Schéma procesu je zobrazená v Prílohe 3 a v Prílohe 4. 
o Najskôr oslovení dodávatelia v rámci závodu Škoda Auto, a. s., 
o Prípadne dodávatelia koncernu Volkswagen Group. 
Global sourcing – proces plánovania, riadenia, implementácie a kontroly nákupných 
činností, s cieľom dosiahnutie trvalého zlepšovania kvality, ekologických parametrov, 
techniky a ceny sériových dielov, ako aj strojov, zariadení, režijného materiálu  
a služieb. Cieľom je využívanie nákladových výhod, podpora konkurencie na trhu príp. 
flexibilita pri kolísaní menových kurzov. Riadenie dopytového procesu je úlohou 
útvarov (NF) a (NS), ktoré vykonáva tieto aktivity ako pre spoločnosť, tak aj pre 
zúčastnené dcérske spoločnosti koncernu. Schéma procesu je zobrazená v Prílohe 5 a 6. 
Všetky nákupné zámery v projekčnej hodnote väčšej alebo rovnajúcej sa 250 000 € 
musia byť pred poverením dodávateľa schválené v CSC alebo prostredníctvom  
Pre-Meeting Všetky sourcingové prípady (lokálne, kontinentálne a globálne – každý 
podľa hodnotovej hranice) s projekčnou hodnotou väčšou alebo rovnajúcu sa 50 000 € 
musia byť podchytené v systéme GLOBE: 
o Prichádza do úvahy, ak v rámci celého koncernu VW nebol nájdený optimálny 
dodávateľ, 
o Jedná sa o výber nových dodávateľov. 
Proces získavania dodávateľov v rámci forward a global sourcingu prebieha v štyroch 
kolách.47 
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1. Príprava dopytu – tendra: 
o Vykonávané analýzy potreby materiálov ako v rámci celého koncernu 
Volkswagen, tak 
o v rámci jeho jednotlivých závodov. 
o Definovaný status dielu a stanovená základná logistická stratégie. 
o Cez jednotlivé závody sú oslovení súčasní dodávatelia, prípadne noví 
potenciálni dodávatelia. 
2. Odovzdania ponúk: 
o Vyberú sa traja potenciálni dodávatelia. 
o Hodnotí ich špecializovaný tím hodnotiteľov jednotlivých závodov. 
o V tejto fáze prebieha tzv. hodnotenie spôsobilosti dodávateľa a jeho zázemie  
na ktoré nadväzuje zaradenie do jednej z kategórií ABC. 
3. Porovnávanie ponúk: 
o Najúspešnejší dodávatelia sú porovnávaní v rámci ponúk v globálnom meradle. 
o Sú stanovené logistické náklady. 
o Prebieha rokovania s úspešnými kandidátmi. 
o Tí sú potom odporúčaní jednotlivým závodom. 
4. Nominačný list dodávateľovi: 
o Výberové konanie je ukončené nominačnom listom. 
o S dodávateľom sa začne konať o programovej a výrobné pripravenosti v rámci 
tzv. SET meetingu, pre harmonizáciu nábehu výroby. 
3.3.1 Hodnotenie spôsobilosti dodávateľov v spoločnosti ŠKODA Auto, a. s. 
Hodnotenie spôsobilosti dodávateľa obsahuje: 
o Audit systému. 
o Audit procesov. 
o Audit výrobkov. 
Spôsobilosť vykonáva externá firma a jeho výsledkom je zaradenie dodávateľa  
do jednej z troch kvalitatívnych kategórií A, B alebo C. Toto zaradenie je založené  
na percentuálnom skóre plnenia požiadaviek daných odberateľom. Výsledné zaradenie 
dodávateľa do skupiny je závislé na najnižšom dosiahnutom skóre v rámci hodnotených 
oblastí, 
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Dodávateľ skupiny C 
o Nevyhovujúce dodávateľ. 
o Dodávateľ sa stáva podmienečným dodávateľom a nemôže dostať žiadne 
zákazky na výrobu nových dielov. 
o Dodávateľ na základe spolupráce s hodnotiacim audítorom stanovuje systém 
okamžitých opatrení. 
o Spravidla počas jedného mesiaca sa uskutoční nové hodnotenie spôsobilosti 
dodávateľa. 
Dodávateľ skupiny B 
o Audítorom definovaná slabé miesta a návrh opatrení. 
o Dodávateľ je povinný zostaviť zlepšovací program a informovať o tomto 
programe zákazníka (ŠKODA, Auto a. s.). 
o Spravidla za tri mesiace prebehne u dodávateľa opakovaný audit. 
Dodávateľ skupiny A 
o Môžu byť definovaná slabé miesta a návrh opatrení na ich odstránenie. 
o Realizácia zlepšovacieho programu je plne v kompetencii dodávateľa. 
o Požiadavka ŠKODA na vývoj a sériovú výrobu je v podstate splnená. 
o Vhodní pre najužšiu spoluprácu a sú autorizovaní pre dodávky v logistickom 
koncepte JIT priamo do taktu výrobnej linky a k dodávkam tzv. D dielov. 
Audit systému 
o Minimálnym požiadavka je certifikácia podľa normy ISO 9001/2000. 
o Ďalším požiadavkou je certifikácia systému manažérstva kvality podľa noriem 
VDA 
Audit procesu – posúdenie kvality procesu a postupov 
o Vo fáze vývoja výrobku, 
o Vo fáze sériovej výroby. 
o Procesu nakupovania dielov od subdodávateľov pre príslušné procesy pri výrobe 
dielov, 
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o Proces plnenia všetkých požiadaviek zákazníka.48 
3.4 Lokalizácia dodávateľov 
Všetky koncernové značky sa snažia získať lepšie cenové ponuky pomocou navýšenie 
objemov pre dopyt. To znamená, že stratégia použitia dielov je používať čo najmenej 
dielov nových a čo najviac dielov už používaných na určitom projekte. Táto stratégia  
sa však netýka dielov vonkajšej karosérie, kde je nutnosťou odlišnosť modelov. Diely, 
ktoré majú koncernové značky spoločné pre niekoľko svojich projektov, sa nazývajú 
platformové diely. Logicky sú tieto diely dopytované na spoločné objemy pre celý 
koncern a tým sa opäť získava výhoda lepších cien. 
Priebeh týchto spoločných dopytov je taký, že každý takýto diel má svojho Leading 
Buyer (vedúceho nákupcu). Tento Leading Buyer je zodpovedný za dopytové konanie 
pre celý koncern. Zodpovedným nákupcom sa stane ten, ktorý má pre svoj závod 
najväčšie objemy nákupov a k tým iba zohľadní ostatné objemy zvyšného koncernu. 
Pred spustením samotného lokalizačného procesu sa zostaví tzv. Feasibility study 
(štúdia vykonateľnosti). Keďže štandardná dĺžka projektu je okolo 7 rokov, býva 
pravidlom, že projekty sú bez procesu lokalizácie po dobu 5-6 rokov neziskové. Teda  
za predpokladu, že vozidlá sa dovážajú v CKD kontajneroch, ako kompletne rozložené 
vozidlá a na montážnej linke sa zostavujú. Feasibility study najprv zisťuje,  
či je dodávateľský potenciál na tamojšom trhu, to znamená, že skúma, či sú  
tu už dodávatelia, ktorí dodávajú diely iným automobilkám. Najideálnejšie je, ak sú  
tu dodávatelia, ktorí už dodávajú do VW. 
3.4.1 Priebeh procesu lokalizácie v ŠKODA Auto, a. s. 
Po ukončení dopytového konania ešte nie je definitívne rozhodnuté o tom, podľa ktorej 
stratégie sa bude daný projekt plniť. V nasledujúcej fáze projektu je nutné vykonať 
niekoľko ďalších schvaľovacích procesov u rôznych zodpovedných oddelení v ŠKODA 
Auto, a. s. a (alebo) priamo v koncerne VW.  
Zodpovedný nákupca prezentuje celý dopytový proces na ŠKODA Sourcing Comitee 
(SSC). Tento SSC je avizovaný 5 dní dopredu príslušnú agendou, ktorá obsahuje: 
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 číslo dopytu, 
 číslo dielu (či dielov) u jednotlivého dopytu, 
 názov dielu (či dielov) u jednotlivého dopytu, 
 projekt, pre ktorý je dopyt určený, 
 prezentujúca osoba, 
 či prebehlo on-line rokovania s dodávateľmi, 
 prípadne poznámku.49 
Nákupca v rámci svojej prezentácie zisťuje, či sa o dopyte rozhodne v rámci SSC alebo 
postúpi do koncernového pre-meeting, v ktorom nasleduje ďalší schvaľovací proces 
podľa počtu dopytových objemov. 
Dopytový proces Dopytové množstvo za rok Ročný obrat [eur] 
Forward Sourcing menej ako 50 000 ks. viac ako 125 000 
viac ako 50 000 ks. viac ako 250 000 
Global Sourcing jednotlivý diel viac ako 50 000 
skupina dielov viac ako 125 000 
Tabuľka 1: Kritériá pre postúpenie dopytu na koncernový Pre-Meetingu  
(Zdroj: Vlastné spracovanie podľa interných materiálov). 
Pre-Meeting je vedený formou videokonferencie, keďže sa ho zúčastňujú všetky 
koncernové značky a ich zodpovedne nákupné oddelenia nákupu, logistiky, technického 
vývoja, vedenia projektov, kvality a controllingu. 
Ak sa ani na koncernovom Pre-Meetingu konanom vo vedení VW AG nerozhodne  
o výsledku dopytového procesu, celý dopyt postupuje na Corporate Sourcing Comitee 
(CSC), ktorý je najvyšší orgán a ktorý slúži pre rozhodnutie o jednotlivých dopytov, 
pričom sa na ňom zúčastňujú všetci členovia predstavenstva všetkých koncernových 
značiek. 
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Dopytový proces je ukončený výberom vhodného dodávateľa a zaslaním nominačného 
listu. Ďalej je nutné pred výrobou dielu diel ovzorkovať a až následné je možné jeho 
využitie v sérií.50 
Zhrnutie celého lokalizačného procesu je zobrazené na obrázku nižšie. 
 
Obrázok 16: Proces všeobecnej lokalizácie dodávateľa (Zdroj: Interné materiály ŠKODA Auto, a. s.) 
3.4.2 Dôvody pre lokalizáciu dodávateľov 
Súčasťou stratégie lokalizácie je jej zmysel, ktorým môžu byť zavedenie lokalizácie  
z dôvodu zvýšenia rentability procesov alebo z dôvody mandatórnych legislatívnych 
príčin. 
 Lokalizácia z dôvodu zvýšenia rentability procesov 
Pri posudzovaní vhodnosti lokalizácie je nutné posúdiť rentabilitu tohto rozhodnutia. 
Automobilka chce pomocou lokalizácie jednak optimalizovať logistické náklady a ako 
bolo spomenuté v kapitole 2.6 Rôzne spôsoby exportu vozidiel (CBU, SKD, MKD  
a CKD) (s. 45.), je hlavným dôvodom pre lokalizáciu a demontáž automobilov 
optimalizácia zaťaženia cieľ a daní. Automobilka preto musí spolupracovať  
s dodávateľmi, ktorí jej zaručia rovnakú kvalitu, ako keby bol automobil dovezený  
v CBU stave, a zároveň automobilka ušetrí logistické náklady. Typickým prípadom 
lokalizácie z rentabilných dôvodov je lokalizácia dodávateľov ŠKODA Auto v Číne. 
Jedným z nástrojov určovania rentability je cost factor, ktorý má každá krajina určený 
na základe všeobecného porovnávania cien dodávateľov v danej krajine a dodávateľov 
v Západnej Európe. Napríklad cost factor 0,8 určuje, že v krajine je možné zaobstarať 
diel v priemere o 20 % lacnejšie ako u západoeurópskeho dodávateľa.  
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 Lokalizácia podporená vládnym nariadením 
Aj keď vláda ovplyvňuje jednotlivé clá pre CBU a CKD import, môže využiť aj ďalšie 
nástroje protekcionizmu. Typickým príkladom takýchto opatrení je Ruská federácia, 
ktorá ovplyvnila dovoz automobilov prostredníctvom Dekrétu 166 a Dekrétu 566. 
Ruská priemyselná politika sa snažila stimulovať ekonomiku a preto v roku 2011 
vytvorila Dekrét 166, ktorý prikazuje vytvoriť výrobnú kapacitu na 300 000 kusov 
automobilov ročne do štyroch rokov alebo 350 000 kusov v prípade modernizácie 
existujúcich výrobných zariadení. Lokalizácia dodávateľov musí taktiež dosiahnuť 
úroveň 60 % a podľa Alexandra Vasiljeva, člena parlamentného výboru pre dopravné 
otázky, bude "odmenou" za splnenie dekrétu dovozné clo vo výške 0 až 5 % pre CKD 
automobily.51 Dekrét 566 sa vzťahuje na výrobcov komponentov a vyžaduje 45% 
lokalizáciu do roku 2018 a podmienky pri splnení budú následne individualizované.52  
 
Obrázok 17: Portfólio celosvetovo vyrábaných automobilov v roku 2014  
(Zdroj. Výroční zpráva 2014. s. 22).  
                                               
51  Opportunites for Russian CKDs. Ultima Media. www.automotivelogisticsmagazine.com/ 
intelligence/opportunity-knocks-for-russian-ckd-assembly 
52  For so it has been decreed. Three 6 Zero Limited. http://www.automotivesupplychain.org/ 
features/77/77/For-so-it-has-been-decreed/ 
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3.5 Špecifiká trhov z pohľadu nákupu a zásobovania 
Rok 2014 bol pre spoločnosť ŠKODA Auto, a. s. úspešný a to najmä z dôvodov 
rozširovania a modernizácie modelového portfólia. Z tohto dôvodu muselo dôjsť 
k rozšíreniu výrobných kapacít v rámci celého sveta. V roku 2014 bolo v Českej 
republike, Indii a Číne realizovaných štrnásť nových nábehov nových alebo 
inovatívnych modelov automobilov značky ŠKODA. 
Prvé rozširovanie výroby nastalo v Rusku, v ktorom v roku 2014 nastali až dva nové 
nábehy. Výrobný závod v Kaluge bol od začiatku roka zameraný na model ŠKODA 
Rapid. Výroba začala vo vysokej miere lokalizácie dodávateľov a v rámci CKD výroby. 
V Nižnom Novgorode nabehla vo februári 2014 sériová výroba modelu ŠKODA Yeti.. 
Vďaka týmto udalostiam sa podarilo zaistiť lokálnu výrobu kľúčových modelov 
s vysokou mierou lokalizácie. 
V Indickom Aurangabade začala v januári 2014 výroba modelu ŠKODA Superb. 
V auguste nasledovala výroba ŠKODA Yeti. Čínsky trh predstavuje obrovský potenciál 
pre automobilový priemysel a ŠKODA Auto tu v roku 2014 výrazným spôsobom 
navýšila výrobné kapacity. Vo februári 2014 v závode v Ningbo začala sériová výroba 
modelu ŠKODA Rapid Spaceback rovnako ako v závode v Yizhengu. V závodoch  
v Antingu a Nanjingu sa pripravovali pre rozšírenie výroby v roku 2015. V máji  
v slovenskej Bratislave ŠKODA odštartovala výrobu modelu Citigo Monte Carlo.53 
 
Obrázok 18: Odbyt ŠKODA Auto, a. s. v apríli 2015 (Zdroj: Tlačová správa ŠA 5/2015) 
                                               
53  V súvislosti s navršovaním kapacít v roku 2014 uzavrela automobilka nové zmluvy v oblasti 
nákupu so spoločnosťami AUDI HUNGARIA MOTOR Kft., Gearbox del Prat, S.A., SEAT, S.A., 
VOLKSWAGEN AG, Volkswagen Argentina S.A., Volkswagen Autoeuropa, Lda, VOLKSWAGEN 
Automatic Transmission (Dalian) Co., Ltd., Volkswagen de México, S.A. de C.V., Volkswagen Logistics 
GmbH & Co. OHG, Volkswagen Motor Polska Sp. z o.o., Volkswagen Osnabrück GmbH, Volkswagen 
Sachsen GmbH, VOLKSWAGEN SARAJEVO, d.o.o. a VOLKSWAGEN SLOVAKIA, a.s.  
Zápdná Európa
Rusko
Stredná Európa
Čína
India
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V roku 2014 vynaložila ŠKODA Auto na nákup výrobného materiálu celkom  
167,4 mld. CZK. To zodpovedá medziročnému nárastu o 26,9 mld. CZK. Veľká časť 
tohto objemu pripadá aj naďalej na Českú republiku (49,7%) nasledovanou Nemeckom, 
kde sa vyhotovuje približne štvrtina (27,9%) objemu výrobných materiálov. Celkový 
objem všeobecného nákupu dosiahol hodnotu 28,7 mld. CZK, čo znamená medziročný 
nárast o 2,4%. na tomto vývoji sa podieľali predovšetkým investície do nábehu nových 
modelov v Kvasinách. 
Globálne nákup v poslednom období pozitívne ovplyvnila cena vstupných surovín, 
ktorá sa premietla do celkových cien nakupovaných dielov.  
ŠKODA Auto, a. s. sa snaží získať nových dodávateľov pomocou inovačných 
workshopov a dodávateľských dní. Okrem účasti na veľtrhoch napríklad v roku 2014 
usporiadala spolu s Česko-nemeckou obchodnou a priemyslovou komorou workshop  
na tému: „Inovatívne koncepty ku zníženiu emisií CO2“  
Nákup sa angažuje v celokoncernovom projekte „Udržateľnosť dodávateľských 
vzťahov,“ v rámci ktorého sú dodávatelia zoznámení s podmienkami koncernu na poli 
trvalo udržateľného rozvoja a zároveň sú v tejto oblasti aj školení. V roku 2014 boli 
rovnako vykonané u dodávateľov audity, ktorých cieľom bolo preveriť akým spôsobom 
dodávatelia v reálnom výrobnom procese zaobchádzajú s výzvami, ktoré vyplývajú 
z trvalo udržateľného rozvoja. 
 Špecifiká jednotlivých trhov 
Trh v Indií momentálne ťaží zo zlej situácií na automobilovom trhu v Rusku, Popri 
Číne je India významným trhom z hľadiska rastového potenciálu. V prípade nákupu 
a lokalizácie je India špecifická najmä horšou technologickou vybavenosťou alebo 
problematikou nesplnenia koncernových auditov. V niektorých prípadoch sa lokalizácia 
neuskutoční z dôvodu nedostatočných cieľových objemov výroby. Ide najmä o diely 
s nízkou cenou ale s vysokými nákladmi a pri relatívne nízkych predajoch (Obrázok 18. 
na predchádzajúcej strane) tu neexistuje dostatočný potenciál pre získanie úspory medzi 
nákladmi na logistiku. V prípade zásobovania sa tu nachádza riziko v zlej infraštruktúre 
a v zlom odhade budúcich potrieb výrobného procesu. 
Ruský trh je zasiahnutý politicko-ekonomickou situáciou a nastal tu skoro 45% pokles 
na celkovom automobilovom trhu. Vláda podporuje lokalizáciou legislatívnymi 
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stimulmi a predaj aut podporuje prostredníctvom zvýhodnených úverov. Problémom je 
najmä odchod niektorých významných dodávateľov a možné ukončenie (prípadne 
zastavenie) výroby. Z pohľadu zásobovania tu existujú riziká v podobe zlej 
infraštruktúry a korupcie, ktoré môžu narušiť systémy Just in Time a Just in Sequence. 
Čína má najväčší potenciál rastu automobilového priemyslu. ŠKODA Auto tu najprv 
zahájila licenčnú výrobu, pri ktorej sa investorovi predali investičné práva a ŠKODA 
Auto získala poplatok z každého predaného vozidla a benchmarkingový potenciál. 
V tomto prípade si čínsky výrobca zaobstará výrobu v Číne samostatne. V súčasnosti 
má spoločnosť ŠKODA v Číne tri výrobné závody a z dlhodobého hľadiska tu plánuje 
navýšenie výroby, čo vedie k potrebe ďalšej lokalizácie. V súčasnosti sú lokalizované 
diely ako elektronika, brzdové systémy alebo káblové zväzky. 
V Bratislave má VW lokalizovaných viac ako sedemnásť dodávateľov z ktorých 
väčšina sídli v Bratislave alebo v technologickom parku v neďalekom Lozorne. 
V prípade, že do koncernu VW je už nominovaný dodávateľ pre platformový diel pri 
dostatočnom ročnom objeme, nastáva tu možnosť pokúsiť sa tento diel lokalizovať 
priamo v Českej republike. Musí byť však zvolený diel s takým ročným objemom, 
ktorý dramaticky neovplyvní objem dopytového dielu pre celý koncern. 
3.6 Technické a materiálové štandardy 
Štandardy ŠKODA Auto slúžia k výberu, k zjednoteniu a k ustáleniu jednotlivých 
variantov postupov, procesov alebo vstupov či výstupov výrobných a podporných 
procesov. 
Technické štandardy 
Interné technické štandardy sú záväzné pre všetky dodávateľské spoločnosti, pokiaľ  
sa nedotýkajú ich odbornej činnosti dodávok a rekonštrukcií strojov a zariadení, budov 
a stavieb energetickej činnosti. Technické interné štandardy sú voľne dostupné  
na internetovej stránke www.cts.skoda-auto.com/cs/its/  
International Material Data System (IMDS) 
IMDS je globálnym úložiskom dát, ktoré obsahuje informácie o materiáloch 
používaných v automobilovom priemysle a ktoré využíva aj koncern VW. Všetky 
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materiáli sú tu klasifikované, analyzované a archivované. IMDS uľahčuje splnenie 
povinností, ktoré vyplývajú z legislatívy, z noriem alebo z iných predpisov jednak 
automobilkám, tak aj ich samotným dodávateľom. Jedná sa napríklad o zákaz 
používania ťažkých kovov vo výrobnom procese v Európe, Južnej Kórei či Japonsku. 
Materiálové listy (MDS – Material Data Sheet) 
Materiálové listy sú súčasťou IMDS a podľa koncernových noriem VW 99000 a 01155 
VW je každý dodávateľ povinný zaslať MDS pre všetky dodané diely pre Volkswagen 
AG. Ich štruktúra je nasledovná: popis materiálu, štruktúra MDS, tolerancia a odchýlky, 
klasifikácia, rozsahy, váha a kódovanie aplikácií. 
Formálna štruktúra MDS 
Podľa koncernového štandardu VW 01098 musí mať označenie MDS nasledujúcu 
formálnu štruktúru54:  
ČXX ČČČ ČČČ PP XXX 
Hlavná skupina Stredná 
skupina 
Finálna 
skupina 
Index Kód farby 
Obrázok 19: Formálna štruktúra MDS (Zdroj: Vlastné spracovanie podľa interných noriem) 
Materiálové štandardy sú pre dodávateľov prístupné on-line po registrácií. Vzhľadom 
na lokalizovanú výroby využíva koncern väčšinu lokálnych štandardov: 
 normy od Nemeckého štandardizačného úradu DIN-EN, ktoré sa využívajú 
najmä v oblasti Európy, 
 normy od americkej štandardizačnej organizácie American Society for Testing 
and Materials – ASTM, 
 normy od americkej štandardizačnej organizácie Society of Automotive 
Engineers – SAE, 
 japonské štandardy Japanese Industrial Standards – JIS. 
                                               
54  Č – číslo; P – písmeno; X – číslo alebo písmeno 
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3.7 Pravidlá zásobovania 
Systém logistiky je v ŠKODA Auto, a. s. na špičkovej svetovej úrovni a v roku 2014 
dokonca logistický systém dostal od Českej logistickej asociácie ocenenie „projekt 
roka.“ Tento úspech je dosiahnutý najmä vďaka nedávnym vysokým investíciám. 
V Mladej Boleslavi sa nachádza logistické centrum v podobe čiastočne 
automatizovanej, osemnásť metrov vysokej haly s rozlohou 15 500 m2, v ktorej  
sa nachádza 33 regálových uličiek. Rýchle a spoľahlivé zásobovanie taktiež 
zabezpečuje plne automatický dopravníkový tunel do haly M13 a najmodernejšia 
skladovacia technika. 
Dôležitým pilierom logistiky značky ŠKODA je tiež ŠKODA Parts Centrum, otvorené 
v apríli 2013. V rámci modernizácie vzrástla celková plocha centrálneho skladu  
na dvojnásobok – z 50.000 m2 na viac ako 100.000 m2, čo zodpovedá veľkosti približne 
dvanástich futbalových ihrísk. Automobilka do nového centra investovala celkovo  
31,8 miliónov eur. Jedenásť regálových uličiek v 42 metrov vysokom regálovom skladu 
pojme 30.000 paliet. Proces uskladňovanie a vyskladňovanie náhradných dielov  
a príslušenstva prebieha plne automaticky. ŠKODA Parts Centrum predstavuje  
so svojimi zhruba 25.000 odbavenými zákazkami denne dôležitú časť celosvetového 
zásobovanie originálnymi dielmi a príslušenstvom značky ŠKODA aj koncernových 
značiek VW, Audi a Seat. Je to najväčšie centrum originálnych dielov v Českej 
republike. 
S prepracovaným systémom výrobnej logistiky zabezpečuje česká automobilka 
pomocou svojho celého logistického hodnoto-tvorného reťazca optimálne zásobovanie 
všetkých 13 výrobných miest značky ŠKODA na celom svete. Pre proces výroby 
zabezpečuje v súčasnosti približne 1 250 zamestnancov logistiky ŠKODA každoročne 
pohyb miliónov dielov, komponentov a systémov vozidiel. Ročne sa do českých 
výrobných závodov spoločnosti ŠKODA dovezie a odvezie približne 52.000 
železničných vagónov. K tomu je nutné pripočítať ročne tiež 469.000 kamiónov, ktoré 
do českých výrobných závodov prídu a odídu. Enormnú veľkosti dosahujú tiež 
skladovacie a logistické plochy, potrebné pre realizáciu logistických tokov – len v troch 
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českých závodoch v Mladej Boleslavi, Kvasinách a Vrchlabí zaberajú celkovú plochu 
321.000 štvorcových metrov. To zodpovedá veľkosti zhruba 40 futbalových ihrísk.55 
 Just in Seqence 
V ŠKODA Auto, a. s. sa používa princíp logistiky Just-in-Sequence (ďalej iba „JIS;“ 
predtým bol využívaný princíp Just-in-Time) s cieľom eliminovať nadbytočné zásoby 
komponentov v montážnom závode. Diely sú podľa JIS dodávané sekvenčne v takte 
podľa vyrábaných jednotiek v špeciálnych JIS paletách (JIS paleta sa od euro paliet líši 
svojím špecifickým vyhotovením pre konkrétny prípad a pracovník z nej môže 
odoberať konkrétne sekvencie výroby). Dodávateľ v prípade JIS je zodpovedný za celý 
logistický proces od výstupnej rampy výrobného závodu dodávateľa, prípadne 
externého skladu až na záverečný takt v závode. 
Sekvenčné montáž dielov musí prebiehať v blízkosti závodu ŠKODA Auto. Maximálna 
vzdialenosť výrobného závodu dodávateľa od závodu Škoda Auto je pevne stanovená. 
Existujú z nej i výnimky, ale tie musia byť konzultované s odborným útvarom 
spoločnosti, prípadne sa zabezpečuje vychystanie sekvencie prostredníctvom externého 
skladu. 
Dodávateľ vykonáva všetky potrebné investície potrebné na zaistenie logistického 
reťazca (transportné prostriedky, palety, náklady za pracovnú silu...). Technické 
prevedenie prevádzkových prostriedkov, ktoré sú nasadené v ŠKODA Auto, musia byť 
odsúhlasené s plánovaním logistiky (ťahače, nabíjacie stanice, atď.) a musia 
zodpovedať predpisom ochrany životného prostredia. 
Za paletizáciu a balenie je zodpovedný samotný dodávateľ. Dodávateľ je teda 
zodpovedný za konštrukciu, obstaranie, dodatočné obstaranie, údržbu a permanentné 
čistenie sekvenčných paliet, ako aj odsúhlasenie transportných paliet pre subdodávke 
dielov. Okrem toho sa v rámci paletizácia zohľadňuje potrebná technika k transportu  
a manipulácie paliet v závodu ŠKODA Auto. 
                                               
55  Logistický systém společnosti ŠKODA AUTO. ŠKODA Auto, a. s. http://www.skoda-
auto.cz/news/2014-04-28-logisticky-system/ 
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4 MAKROEKONOMICKÁ ANALÝZA 
Pre predikciu vývoja automobilového priemyslu na konkrétnom dodávateľskom trhu  
sa predpokladá, že automobilový priemysel je cyklickým odvetvím a výstup ekonomiky 
ovplyvňuje výsledky automobilového priemyslu. V tejto kapitole sú preto analyzované 
základné makroekonomické ukazovatele s cieľom identifikovať výkyvy v ekonomike 
a určiť ich previazanosť na automobilový priemysel, a to s dôrazom na analýzu 
budúceho vývoja. 
 Cyklickosť odvetvia 
Pri analýze cyklickosti odvetvia bola použitá funkcia correl v tabuľkovom procesore 
Microsoft Excel 2010, ktorej výstupom je korelačný koeficient. Ako vstupné dáta boli 
použité týždenné uzatváracie ceny indexu S&P 500 s indexom STOXX® Europe 600 
Automobiles & Parts a s indexom Dow Jones U.S. Auto Manufacturers Index v období 
od 1. 5. 2010 do 1. 5. 2015.  
Index S&P 500 je americky akciový index založený na trhovej kapitalizácií a obsahuje 
500 najväčších spoločností naprieč ekonomikou, ktoré sú obchodované na burze NYSE 
alebo NASDAQ. Tento index je porovnávaný s indexmi, ktoré združujú spoločnosti 
z automobilového priemyslu.56 
Výsledný týždenný päťročný korelačný koeficient pri porovnaní s S&P 500 je + 0,7843 
a pri porovnaní s Dow Jones U.S. Auto Manufacturers je korelačný index + 0,8213. 
Tieto výsledky ukazujú jasnú prepojenosť a preto je na základe analýzy možno odvetvie 
automobilového priemyslu považovať za cyklické. 
4.1 Globálna ekonomická kríza (2007 – 2008) 
Medzinárodná finančná kríza v rokoch 2008 - 2009 viedla k prvému poklesu globálnej 
produkcie od roku 1946. Svet bol vystavený novej výzve, ktorá spočívala v hľadaní 
správnej kombinácie fiškálnej a menovej politiky, ktorá by viedla k rastu zamestnanosti 
a zároveň k poklesu inflácie a znižovaniu zadlženosti. Finančné, stabilizačné  
a stimulačné programy, ktoré začali v rokoch 2009 - 2011 v kombinácií z nižšími 
daňovými príjmami zapríčinili zvýšenie rozpočtových deficitov jednotlivých štátov.  
                                               
56  Zdroj dát: www.yahoo.finance.com 
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Od roku 2008 boli vydané štátne dlhopisy vo výške 7,6 bilióna amerických dolárov. 
Aby štáty zachovali nízku úrokovú mieru, začali vlády expanzívnu monetárnu politiku, 
preto globálna peňažná zásoba v rokoch 2008 až 2012 vzrástla o viac ako 35 %. Vlády 
teraz čelia náročnej úlohe urýchľovať aktuálny rast a zamestnanosť bez zaťažovania ich 
ekonomík ďalším zadlžovaním.57 
 Vplyv na automobilový priemysel 
Najväčší vplyv mala globálna ekonomická kríza na automobilový priemysel  
a na stavebníctvo. Dopady na výkonnosť ekonomiky boli v prípade automobilového 
priemyslu obzvlášť výrazné v tých krajinách, kde sa v ostatných rokoch vyprofiloval  
na hybnú silu rozvoja. Už v sedemdesiatych rokoch počas ropnej krízy, ktorá výrazne 
spomalila tempo rastu svetového hospodárstva, to bol práve automobilový priemysel, 
ktorý jej dopady pocítil najvýraznejšie. Jednotlivé krajiny patriace k veľkým 
producentom automobilov však neboli krízou zasiahnuté rovnakou mierou. Horšie  
na tom boli krajiny, ktoré sa orientovali prvorado na domácu potrebu (napr. Francúzsko 
či Taliansko), než napríklad exportne orientované Nemecko a Švédsko, ktorých 
produkcia sa zamerala na požiadavky vyšších vrstiev, čo zabezpečilo rast ich podielu  
na trhu. Francúzsko, ktoré v záujme vymanenia sa zo svojej závislosti od fosílnych 
palív, investovalo do atómovej energie, v prípade potreby podporovalo svojich 
domácich výrobcov (Renault, PSA), iba veľmi postupne zvyšovalo mieru flexibilnosti 
svojej politiky zamestnanosti. Taliansko spoliehajúc sa na dynamiku svojich malých  
a stredných podnikov, opatreniami hospodárskej politiky posilňovalo práve tento sektor 
a sprostredkovane pomocou týchto opatrení sa podpora preniesla aj na podniky veľké, 
medzi nimi aj Fiat. Pokles automobilového priemyslu bol ovplyvnený jednak vývojom 
dopytu po nových automobiloch a jednak, predovšetkým v nových členských štátoch 
EÚ, zúžením ich exportných možností v dôsledku poklesu dopytu po automobiloch 
hlavne v pôvodných členských krajinách EÚ. Najvýraznejšie boli postihnuté krajiny, 
ktorých exportná dynamika bola až do vypuknutia hospodárskej krízy najvyššia, 
predovšetkým Slovensko a Maďarsko.58 
  
                                               
57  Economy – overviev. cia.gov www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/geos/xx.html 
58  FITEKOVÁ, E. a NEMCOVÁ, E. EU AUTOMOTIVE INDUSTRY IN THE AGE OF THE 
ECONOMIC CRISIS. s. 54-58. 
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Rovnako aj ruský automobilový priemysel bol tvrdo zasiahnutý. Výroba osobných 
automobilov klesla zo 1 470 000 kusov v roku 2008 na 597 000 kusov v roku 2009. 
V prípade nákladnej dopravy produkcia klesla medziročne z 256 000 na 91 000.59 Vláda 
na tento pokles reagovala protekcionizmom a manipuláciou s importnými clami. 
4.2 Ceny ropy a zemného plynu 
Za najdôležitejšiu ekonomickú udalosť v roku 2014 sa dá považovať prepad cien ropy 
na globálnom trhu a keďže je ropa v podobe palív a mazív komplementom automobilu, 
je nutné tento vývoj analyzovať. 
Od začiatku druhej polovice roka 2014 sa cena za barel surovej ropy Brent60 prepadla  
o 58 % a cena surovej ropy West Texas Intermediate (WTI) o 55 %. Rovnako  
ako u všetkých komodít, ceny vyplývajú z interakcie ponuky a dopytu a v menšej miere 
z očakávaní budúcej ponuky a dopytu. Oslabenie ekonomiky eurozóny a štrukturálne 
spomalenie rastu čínskej ekonomiky ovplyvnili dopyt. No jednoznačne najdôležitejším 
faktorom poklesu cien ropy bol nárast produkcie bridlicovej ropy v USA61. 
  
Obrázok 20: Päťročný vývoj cien ropy Brent v USD  
(Zdroj: www.nasdaq.com/markets/crude-oil-brent.aspx?timeframe=5y) 
                                               
59  BASIC INDICATORS OF ORGANISATIONS BY KIND OF ECONOMIC ACTIVITY 
"MANUFACTURE OF TRANSPORT MEANS AND EQUIPMENT" gks.ru www.gks.ru/bgd/regl/ 
b10_12/IssWWW.exe/Stg/d02/14-23.htm 
60  Brent sa používa ako referenčný typ pre oceňovanie ropy zo Severného mora, Afriky, Ruska, 
Strednej Ázie a Perzského zálivu pre európsky trh, teda asi dvoch tretín svetových dodávok ropy, 
približne od 80. rokov 20. storočia. Jedná sa o zmes (angl. blend) rôznych druhov ropy ťažených 
prevažne v oblasti Severného mora. Sú to hlavne Brent crude, Brent sweet, Oseberg alebo Forties. (Zdroj: 
Understanding Benchmark Oils: Brent Blend, WTI and Dubai investopedia.com www.investopedia.com/ 
articles/investing/102314/understanding-benchmark-oils-brent-blend-wti-and-dubai) 
61  U.S. crude down 10 pct post-OPEC, Brent breaks below $70. Thomson Reuters, 
www.reuters.com/article/2014/11/28/markets-oil-idUSL3N0TI16E20141128 
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V minulosti zohrávalo kľúčovú úlohu v regulácii cien ropy združenie hlavných 
exportérov ropy OPEC, a to prostredníctvom riadenia ponuky. Po nedávnom kolapse 
cien členom OPEC výrazne klesli príjmy z ropy, čo viedlo k vážnym rozpočtovým 
tlakom v mnohých významných krajinách vyvážajúcich túto surovinu. V minulosti  
by v takomto prípade bolo typickou reakciou krajín OPEC znížiť produkciu ropy, 
pričom najväčšia záťaž by pripadla na hlavného producenta – Saudskú Arábiu.  
Vo svojom poslednom zasadnutí na konci novembra 2014 však OPEC prekvapil mnoho 
pozorovateľov tým, že zotrval na svojich predchádzajúcich cieľoch produkcie ropy62. 
Táto netypická reakcia je zjavne súčasťou saudskoarabskej stratégie utlmiť budúce 
dodávky ropy z nákladnejších zdrojov, najmä z americkej bridlice. Vzhľadom  
na vlastnú extrémne nízkonákladovú produkciu na úrovni 5 - 6 USD b/d stavia Saudská 
Arábia na to, že nižšie ceny budú postupne eliminovať životaschopnosť výrobcov 
bridlicovej ropy a znížia celkovú ponuku, čo by zvýšilo jej podiel na trhu, podporilo 
ceny z dlhodobejšieho hľadiska a v konečnom dôsledku maximalizovalo čistú súčasnú 
hodnotu jej zásob ropy. 
Z hľadiska krajín vedú nižšie ceny ropy k efektívnejšiemu transferu ropy  
od producentov ropy k jej dovozcom. Tento transfer vedie k celkovej podpore rastu, 
pretože tok smeruje z krajín všeobecne zameraných na sporenie do krajín menej 
zameraných na sporenie, teda k spotrebiteľom s väčšou tendenciou míňať. 
Krajiny dovážajúce ropu ťažia z nižších cien ropy prostredníctvom dvoch kanálov: 
zvýšenej domácej spotreby v dôsledku znížených výdavkov na pohonné hmoty  
a energie a zlepšenej čistej vývoznej pozície odrazenej v posilnení stavu bežného účtu. 
Čím vyšší podiel energií má krajina na celkovej spotrebe, tým viac môže získať, hoci 
dane a dotácie na pohonné hmoty tento dopad zmierňujú.63  
Obrázok 21. na nasledujúcej strane zachytáva obidva ekonomické kanály tak,  
že znázorňuje dovoz ropy ako percento HDP v porovnaní s váhou energií v rámci koša 
spotrebiteľských cien CPI vybraných krajín (ako približný stav spotreby energií). 
  
                                               
62  OPEC oil output drops in November as Libyan recovery falters Thomson Reuters. 
www.reuters.com/article/2014/12/02/opec-oil-idUSL6N0TM1HV20141202 
63  Víťazi a porazení v dôsledku prepadu cien ropy Fidelity Investments. 
www.openiazoch.zoznam.sk/cl/153076/Vitazi-a-porazeni-v-dosledku-prepadu-cien-ropy 
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Podľa Medzinárodného menového fondu bude mať budúca cena ropy na globálny hrubý 
domáci produkt nasledujúci vplyv: 
 
Obrázok 22: Vplyv ceny ropy na svetové HDP64  
(Zdroj: www.imf.org/external/pubs/ft/weo/2015/01/pdf/text.pdf) 
 Vplyv na automobilový priemysel 
Vzhľadom na kľúčovú úlohu ropy pri poháňaní globálnej ekonomiky nie  
je prekvapujúce, že nižšie ceny ropy majú ďalekosiahle dôsledky nielen v jednotlivých 
krajinách, ale aj v rámci globálnych odvetví. Energetika a súvisiace odvetvia strácajú, 
zatiaľ čo mnohé globálne sektory necyklických spotrebných tovarov a energeticky 
náročné sektory, najmä niektoré priemyselné odvetvia, profitujú. Ide najmä 
o automobilový priemysel, poľnohospodárstvo a leteckú dopravu. 
                                               
64  Modrá čiara predstavuje scenár, že cena ropy zasiahne všetky svetové štáty a červená čiara 
predstavuje scenár, že cena pozitívne neovplyvní pozitívne krajiny Brazíliu, Čínu, Indiu a Rusko. Čierna 
čiara predstavuje percentuálnu zmenu reálnej ceny ropy; ss x: sledované obdobie; os y: percentuálna 
zmena. 
Obrázok 21: Vybrané profitujúce a poškodené krajiny  
(Zdroj: Vlastne spracovanie podľa Fidelity Investment Solution Group) 
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Pretrvávajúco nízke ceny benzínu by mali podporiť výhľad pre mnohých svetových 
výrobcov automobilov. Napríklad v USA prepad cien ropy v druhej polovici roka 
podporil predaj automobilov, ktorý v roku 2014 dosiahol 16,4 mil. predaných kusov,  
čo je najvyššia úroveň od roku 2006. Nízke ceny benzínu vyvolali zvýšený záujem  
o väčšie vozidlá, akými sú športové úžitkové vozidlá (SUV) a terénne vozidlá, objem 
predaja ktorých po prvýkrát po troch rokoch predbehol predaj modelov sedan. 
Príkladom automobilovej spoločnosti profitujúcej z nižších cien ropy je spoločnosť 
General Motors. Táto americká automobilka ťaží z vyššieho disponibilného príjmu  
v USA, rastúceho dopytu po vozidlách s vyššou maržou, akými sú SUV a nákladné 
automobily, a nižších vstupných nákladov v oblasti plastov.65 
4.3 Menové kurzy 
V poslednom období zaznamenali devízové kurzy značné pohyby, ktoré reflektovali 
s určitým oneskorením zmeny a očakávania v raste a v monetárnej politike naprieč 
hlavnými svetovými ekonomikami a rovnako odrážali významné zmeny v cene ropy  
na svetových trhoch. 
Z hlavných mien napríklad americký dolár vo februári 2015 aprecioval o viac ako  
14 % (voči októbru 2014) oproti hlavným svetovým menám. Posilnenie dolára 
spôsobilo najmä to, že vo väčšine ekonomík cena ropy poklesla menej ako v Spojenýčh 
štátoch Amerických. Čínsky jüan ostal voči americkému doláru relatívne stabilný 
a v sledovanom období aprecioval približne o 11 %. Euro a japonský jen zaostávali 
a depreciovali približne o 7 %. Meny hlavných vývozcov ropy s plávajúcimi 
výmennými kurzami depreciujú od februára 2015. 
Významný pokles zaznamenal ruský rubeľ, ktorý deprecioval v sledovanom období 
voči ostatným menám o viac ako 30 %.66 Za hlavný dôvodom oslabenia sa považuje 
pokles cien ropy a iných nespracovaných surovín, no faktom však ostáva, že oslabenie 
rubľa znižuje potenciálny rozpočtový deficit krajiny. Rubeľ pritom neoslaboval len voči 
doláru ale aj napríklad voči jenu, euru, švajčiarskemu doláru alebo českej korune. 
                                               
65  Víťazi a porazení v dôsledku prepadu cien ropy. Zoznam, s.r.o. www.openiazoch.zoznam.sk/ 
cl/153076/Vitazi-a-porazeni-v-dosledku-prepadu-cien-ropy 
66  World Economy Outlook 15. International Monetary Fund. www.imf.org/external/pubs/ft/ 
weo/2015/01/pdf/text.pdf 
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Ďalším faktorom oslabenia je chýbajúci zahraničný kapitál z dôvodu sankcií 
a geopolitickej situácie. 
 
Obrázok 23: Vývoj kurzu RUB / EUR (vľavo) a RUB / CZK (vľavo) za posledný rok  
(Zdroj: yahoo.finence.com) 
V roku 2015 rubeľ posilnil o viac ako 34 % za dva mesiace. Môže za to najmä stúpajúca 
cena ropy, klesajúce splátky úverov, ktoré znížili dopyt po dolároch na trhu v Moskve 
a postupná adaptácia ekonomiky na americké sankcie.67 
4.4 Predikcia najbližšieho globálneho vývoja 
Podľa reportu Medzinárodného menového fondu68 je očakávaný predikovaný rast 
ekonomiky 3,5 percenta v roku 2015 a 3,8 percenta v roku 2016 s diferencovanými 
vyhliadkami pre jednotlivé regióny globálnej ekonomiky. 
 
Obrázok 24: Predpokladaný rast HDP v roku 2015 v % 
(Zdroj: www.imf.org/external/pubs/ft/weo/2015/01/pdf/text.pdf) 
                                               
67  Will The Russian Ruble Appreciate Further? Rayman Partners www.seekingalpha.com/ 
article/2930806-will-the-russian-ruble-appreciate-further 
68  Uneven Growth: Short- and Long-Term Factors. IMF. www.imf.org/external/pubs/ft 
/weo/2015/01/ 
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V rozvíjajúcich sa ekonomikách sa očakáva znížený rast ekonomiky. Tento znížený rast 
následne negatívne upravuje očakávaný strednodobý rast a nižšie výnosy z exportu 
komodít. V rozvinutých krajinách sa naopak očakáva zlepšenie situácie vďaka zvýšeniu 
disponibilných príjmov z nižšej ceny ropy a vďaka pokračujúcej fiškálnej a monetárnej 
politike štátov. 
Pokles cien ropy by mohol zvýšiť aktivitu vo väčšej miere, ako sa predpokladalo. 
Geopolitické napätie naďalej predstavuje hrozbu a riziká v zmenách cien aktív 
a komodít na globalizovanom trhu. Riziko predstavuje aj nízka inflácia až deflácia, 
ktorá pretrváva alebo hrozí v niektorých vyspelých ekonomikách. 
 Spojené štáty americké a Kanada 
Rast ekonomiky USA a Kanady ostáva stabilný. Zatiaľ čo nízke ceny energií pomohli 
rastu ekonomiky v USA, pre Kanadu predstavujú riziko vzhľadom na vysoký podiel 
energetického sektora v kanadskom priemysle. 
Trh práce a dôvera spotrebiteľov vykázal výrazné zlepšenie. Ekonomika je odolná voči 
externým vplyvom a voči posilňovaniu dolára. Ďalšou úlohou politiky v strednodobom 
horizonte je normalizácia menovej politiky a budovanie politického konsenzu  
vo fiškálnej konsolidácii, v reformácií daňového systému, ktorá povedie k jeho 
zjednodušeniu, v rozhodnutí o budovaní infraštruktúry a vo vyriešení migračnej 
politike. V Kanade sa očakáva fiškálna konsolidácia, ktorá by pomohla dosiahnuť 
ekonomický rast. 
 Ázia a Pacifik 
Predpokladá sa, že ekonomický rast v Ázií bude v roku 2015 na stabilnej úrovni 
a región bude v strednodobom horizonte naďalej prekonávať zvyšok sveta. Kým čínska 
ekonomika rastie stabilným tempom, výrazný rast sa očakáva v inej oblasti regiónu. 
Tento fakt vyplýva najmä z nízkych cien ropy, ďalej zo zvyšujúceho sa zahraničného 
dopytu a z pretrvávajúcich akomodatívnych finančných podmienok (napriek tomu,  
že niektoré boli nedávno sprísnené). 
Ekonomické riziká sú obojstranné ale prevládajú riziká poklesu výkonnosti. Zvyšovanie 
zadlženosti domácnosti a korporácii spolu s vyššími reálnymi úrokovými sadzbami 
a silným americkým dolárom by mohli priniesť ekonomický šok. Hroziace rastové 
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riziká predstavujú neustále prispôsobovania rezervných mien v regióne, ktoré by mohli 
vytvoriť negatívny kompromis medzi finančnou stabilitou a konkurencieschopnosťou.  
 Latinská Amerika a oblasť Karibiku 
V roku 2014 sa v tomto regióne ekonomický rast spomalil na 1,3 percenta 
a predpokladá sa, že v roku bude rast ešte nižší. Hlavným dôvodom je pokles aktivity  
na komoditných trhoch v Južnej Amerike. Nižšie ceny ropy a oživenie ekonomiky 
Spojených štátov poskytli podporu pre zlepšenie situácie v ostaných krajinách regiónu. 
Nízka dôvera spotrebiteľov v Brazílii a prehĺbenie hospodárskej krízy vo Venezuele 
zhoršilo krátkodobý výhľad. Avšak flexibilné menové kurzy môžu mať kľúčovú úlohu 
v adaptácií na tvrdé externé podmienky, ale politici musia zabezpečiť obozretnú 
fiškálnu politiku a vykonať štrukturálne reformy na oživenie dôvery a na zvýšenie 
produktivity a investícií v regióne. 
 Spoločenstvo nezávislých štátov 
Predpokladá sa, že tento región vkĺzne do recesie koncom roka 2015. Pre vývozcov 
ropy predstavujú nízke ceny ropy a zlá situácia na trhu Ruskej federácie zlú situáciu. 
V Rusku je zlá situácia najmä pre import olejov a minerálnych palív. Výhody, 
ktoré vyplývajú z nízkych cien ropy budú kompenzované domácimi negatívami 
 Blízky východ, severná Afrika, Afganistan, a Pakistan 
Rast ostáva v regióne mierny. V roku 2014 popri klesajúcich cenách ropy ohrozovali 
región riziká v podobe konfliktov a neistej politiky. V nasledujúcom období sa očakáva 
iba mierny rast 
4.5 Záver globálnej analýzy makroekonomického prostredia 
Vzhľadom ku globálnemu cieľu práce vyplývajú z analýzy globálneho 
makroekonomického prostredia nasledujúce relevantné výsledky: 
 Automobilový priemysel je cyklickým odvetvím. Cyklickosť bola skúmaná 
a overená pomocou porovnávania výkonnosti akciového indexu združujúceho 
výrobcov automobilov a indexu, ktorý na základe trhovej kapitalizácie združuje 
500 najväčších spoločností na konkrétnej burze. Sledované obdobie bolo 
stanovené na päť rokov preto, aby bol v rámci analýzy preskúmaný aj dopad 
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globálnej ekonomickej krízy. Výkonnosť indexov reprezentovali denné 
uzatváracie ceny na konkrétnej burze. Hypotéza o cyklickosti bola potvrdená  
a výstup ekonomiky preto priamo ovplyvňuje výstup automobilového priemyslu. 
Predikcia budúceho ekonomického vývoja je teda relevantnou súčasťou 
predikcie vývoja automobilového priemyslu. 
 Globálna ekonomická kríza v rokoch 2007 až 2008 najviac ovplyvnila 
automobilový priemysel a stavebníctvo. Globálne bol zaznamenaný pokles 
dopytu po automobiloch a pokles investícií do obnovy vozových parkov. Vlády 
so snahou stimulácie dopytu zareagovali prostredníctvom podpornej 
a protekcionistickej politiky. V Európskej únií to bola napríklad stratégia 
CARS21 a v Rusku dekréty 166 a 566, ktoré motivujú výrobcov automobilov 
k lokalizácií výroby v Ruskej federácií nižšími clami. 
 Najväčšou ekonomickou udalosťou v roku 2014 bol pokles cien ropy. Ropa 
a jej deriváty sú dôležitou súčasťou automobilového priemyslu. Pre automobil 
predstavuje komplement a jej cena ovplyvňuje cenu mazív, plastov, gúm a iných 
materiálov a vstupov výroby automobilového priemyslu. Cena ropy taktiež 
ovplyvňuje výkon menových kurzov a platobnú bilanciu štátov. 
 Nízka cena ropy najviac negatívne vplýva na ekonomickú situáciu Ruska, 
Nórska, Kolumbie a Brazílie, pretože nižšie ceny znižujú hodnotu 
exportovaných komodít a znižujú príjmy štátnych rozpočtov. 
 Menové kurzy v poslednom období zaznamenali významné zmeny. 
Americký dolár a čínsky jüan apreciovali, naopak depreciovalo euro, japonský 
jen a ruský rubeľ. Rubeľ sa na začiatku roka 2015 stabilizoval z dôvodu 
zvyšujúcich sa cien ropy, klesajúcich splátok úverov, ktoré znížili dopyt  
po amerických dolároch na trhu v Moskve a vďaka postupnej adaptácií 
ekonomiky na americké a európske sankcie. 
 V Európskej únií sa očakáva len mierny ekonomický rast vďaka hroziacej 
deflácií a pretrvávajúcim dôsledkom globálnej krízy. Najväčší rast sa očakáva 
v Indií a Číne. Inflácia v Rusku sa pohybuje na úrovni 16,4 %69 a očakáva sa 
len mierny rast HDP.  
                                               
69  Russia Inflation Rate 1991-2015. Trading Economics. www.tradingeconomics.com/russia/ 
inflation-cpi 
Analýza prostredia v Ruskej federácií 
78 
 
5 ANALÝZA PROSTREDIA V RUSKEJ FEDERÁCIÍ 
V tejto kapitole je popísané podnikateľské prostredie v Ruskej federácií. Úvodná časť 
kapitoly sa venuje všeobecnému prostrediu prostredníctvom SLEPT analýzy a ďalšia 
časť je špecializovaná na analýzu automobilového priemyslu s dôrazom na analýzu 
pôsobenia spoločnosti ŠKODA Auto, a. s. na ruskom trhu. 
5.1 Analýza externého prostredia z pohľadu automobilového 
priemyslu 
SLEPT analýza je analýza externého prostredia (z korporátneho hľadiska), ktorá  
sa systémovo zameriava na sociálnu, legislatívnu, ekonomickú, politickú 
a technologickú oblasť. Teoretické aspekty analýzy sú popísané v kapitole 2.8.1 SLEPT 
Analýza a vzhľadom k zvolenému globálnemu cieľu práce je najväčšia pozornosť 
venovaná faktorom, ktoré ovplyvňujú automobilový priemysel. Pri analýze je ďalej 
daný dôraz na predikciu a analýzu predpokladaného budúceho vývoja. 
5.1.1 Sociálne faktory 
Podľa Medzinárodného menového fondu sa predpokladá, že nezamestnanosť  
sa v najbližšom období stabilizuje na šiestich percentách. 
 
Obrázok 25: Očakávaná miera nezamestnanosti v Rusku v % (Zdroj: www.knoema.com/xrtjepf/russia-
unemployment-forecast-2013-2015-and-up-to-2060-data-and-charts)70 
Najviac obyvateľov je v Ruskej federácií k 31. 12. 2014 v produktívnom veku  
od 20 do 50 rokov, väčšina sú ženy, pôrodnosť je na úrovni 11,1 narodení na 1000 
obyvateľov a úmrtnosť na úrovni 16,04 úmrtí na 1000 obyvateľov71, z čoho možno 
                                               
70  os x: sledované obdobie; os y: miera nezamestnanosti v percentách 
71  Demographic Characteristics of Russia. demographicsrussia.weebly.com www.demographic 
srussia.weebly.com/major-demographic-characteristics.html 
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dedukovať, že veľkosť populácie sa znižuje. Spolu s anexovaným Krymom bola 
predpokladaná populácia v Rusku k 31. 12. 2014 146 270 03372 obyvateľov.  
Rusko je jednou z krajín s najrôznorodejšími kultúrnymi zvyklosťami a žije tu viac ako 
160 etnických skupín. Hustota zaľudnenia je vzhľadom na rozlohu 1 707 540 km2 
(približne sedmina zemského povrchu) nízka a predstavuje cirka 8 obyvateľov na km2. 
Populácia je rozložená veľmi nerovnomerne a väčšina obyvateľov je sústredená 
v európskej časti, ďalej v blízkosti pohoria Ural a v juhozápadnej Sibíri. Tri štvrtiny 
Rusov žuje v mestách, pričom najväčšie mestá sú Moskva a Petrohrad. Priemerná dĺžka 
života je 59 rokov u mužov a 73 rokov u žien.73, 74, 75 
Vzhľadom na veľmi veľkú rozlohu krajiny (najväčšia krajina na svete) a nerovnomerné 
zaľudnenie tu hrozia logistické riziká vyplývajúce z nerozvinutej infraštruktúry 
a z veľkej vzdialenosti medzi jednotlivými výrobcami dielov a z toho vyplývajúcej 
nespoľahlivosti systémov JIT a JIS. Veľká rozloha taktiež predstavuje dodatočné 
logistické náklady. 
 
Tabuľka 2: Hustota zaľudnenia k 31. 12. 2012 (Zdroj: www.digitalintheround.com/) 
                                               
72  ПРЕДВАРИТЕЛЬНАЯ ОЦЕНКА ЧИСЛЕННОСТИ НАСЕЛЕНИЯ на 1 января 2015 года и в 
среднем за 2014 год. gks.ru http://www.gks.ru/free_doc/new_site/population/demo/prpopul2015.xls 
73  В демографии России немало подводных камней. Opec.ru http://opec.ru/1818033.html 
74  Basic Facts About Russia - Population Priorigroup www.priorgroup.com/index.php 
?option=com_content&view=article&id=82&Itemid=38&lang=en&limitstart=3 
75  Основные статистические показатели, gks.ru www.gks.ru/ 
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5.1.2 Legislatívne faktory 
V Ruskej federácií sú nasledovné relevantné legislatívne slabé stránky a riziká: 
 časovo náročná a byrokratická registrácia nových podnikateľských činností, 
 dlhý akceptačný proces registrácie, 
 časté právne úpravy, 
 dlhý proces trvania a riešenia súdnych sporov, 
 netransparentná súťaž na federálnej a municipalitnej úrovni, 
 vysoká korupcia, 
 hrozba potenciálnych konfliktov medzi federálnou a regionálnou zložkou. 
V rámci stimulácie automobilového priemyslu schválila vláda Ruskej federácie Dekrét 
166 a Dekrét 566. Tieto dekréty pojednávajú o lokalizácií výroby a o lokalizácií 
samotných subdodávateľov automobilového priemyslu. Pri akceptácií podmienok 
dekrétov získajú automobilky výhody v podobe nižších dovozných ciel a Rusko získa 
zvýšenú mieru zamestnanosti v regiónoch, zvýšenú pridanú hodnotu a vyšší výstup 
ekonomiky. 
Dekrét 166 určuje podmienky výroby a montáže aut v Rusku pre zahraničných 
výrobcov automobilov. Prvé znenie bolo schválené ruskou vládou v roku 2005 
a v súčasnosti je platná verzia z februára 2011. Podmienky pri zavedení dekrétu boli 
nasledujúce: 
 Výrobná kapacita automobilov pre dovozcu do roku 2015 musí dosiahnuť 
300 000 kusov a 350 000 kusov v prípade modernizácie už existujúcich 
výrobných zariadení. 
 30 % všetkých automobilov musí byť vybavené lokálnymi pohonnými 
agregátmi a/alebo prevodovkou vyrobenou u lokálneho dodávateľa. 
 Výskumné a vývojové stredisko (R&D) musí byť v Rusku zriadené do dvoch 
rokov od priatia dekrétu. 
 Lisovňa musí byť rovnako zriadená do dvoch mesiacov. 
 Je nutné dosiahnuť lokalizáciu dodávateľov na úrovni 30 % do štyroch rokov  
od priatia dekrétu, ďalej 40 % do piatich a 60 % do šiestich rokov. 
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Dekrét 566 sa vzťahuje na subdodávateľov, teda výrobcov komponentov a dielov.  
Pri jeho zavedení bolo lokalizačné pravidlo stanovené na 15 % pre štandardný 
prevádzkový proces, 30 % pre lokalizáciu do troch rokoch a následnú 45% lokalizáciu 
do roku 2018. Podmienky výhod sú určené individuálne podľa nasledujúceho výpočtu:76 
1 − cena	po	preclenú
cena	výrobcu
∗ 100 
Rovnica 1: Výpočet individuálnych podmienok podľa Dekrétu 566 
 Vstup do Svetovej obchodnej organizácie (WTO) 
V júli 2012 Ruská federácia ratifikovala podmienky vstupu do Svetovej obchodnej 
organizácie a následne 23. augusta 2012 sa stala jej členom. Vstup do organizácie 
zabezpečil na základe dohody (Import Duties Reduction and Car Assembly Agreements) 
pokles ciel na priemyselné produkty z bývalých 10 % na približne 7,8 % v rokoch 2012 
až 2018. Pri trhu s ojazdenými vozidlami zapríčinil vstup Ruska do WTO pokles ciel 
z 30 % na 25 % v roku 2015 a následne pokles o 2,5 % ročne počas ďalších štyroch 
rokov.77 
 Recyklačný poplatok 
V septembri 2012 bol v Rusku zavedený recyklačný poplatok pre všetky importované 
automobily. Od tohto poplatku môžu byť oslobodení lokálni výrobcovia automobilov, 
a to v prípade, pokiaľ dokážu garantovať a zaručiť bezúplatnú recykláciu svojich 
výrobkov od posledného vlastníka. Tento recyklačný poplatok má taktiež ako dekrét 
166 a 566 stimulovať lokálnu výrobu automobilov. Ďalším aspektom je však ekologický 
faktor recyklácie a likvidácie automobilu. Poplatok má v neposlednej rade, v danom 
konkurenčnom prostredí, výrazný dopad na cenu dovezených automobilov do Ruska.78 
Výška poplatku sa pohybuje od 420 do 2 700 eur na každý nový dovezený automobil 
a v prípade dovezených vozidiel, ktoré sú staršie ako tri roky dosahuje recyklačný 
poplatok výšku od 2 600 až 17 200 eur. Pre niektoré špeciálne priemyselné vozidlá 
                                               
76  Russian Automotive Industry Opportunities and Challenges. VISTEON 
www.societyofautoanalysts.poweredbyeden.com/files/189/73100.pdf 
77  RUSSIA JOINS THE WTO PRACTICAL IMPLICATIONS FOR THE CAR INDUSTRY. DLA 
https://www.dlapiper.com/~/media/Files/Insights/Publications/2012/09/Russia%20joins%20the%20WTO
brPractical%20implications%20for__/Files/Russia_WTO_accession_car_disposal_fee/FileAttachment/R
ussia_WTO_accession_car_disposal_fee.pdf 
78  ŠUBRT, O. ŠKODA AUTO Oddělení prodeje Ruská federace. ŠKODA Auto, a. s. 
http://www.mzv.cz/file/1029247/sa_ 
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(napríklad špecializované vozidlá pre prácu v lomoch) je poplatok až 147 700 eur  
za kus. Predikcia príjmov z poplatku je podľa ruského štatistického úradu viac  
ako 1,3 miliardy eur.79 
 Sankcie 
Ruská vláda prijala 7. augusta 2014 dokument „Opatrenie pre implementáciu dekrétu 
prezidenta RF zo 6. augusta 2014 o uplatňovaní určitých osobitných hospodárskych 
opatrení v záujme bezpečnosti Ruskej federácie“, ktorého súčasťou je zoznam 
poľnohospodárskych produktov, prírodných materiálov a potravín s pôvodom z USA, 
krajín EÚ, Kanady, Austrálie a Nórska zakázaných dovážať do Ruska počas 
nasledujúceho roka (od 7. 7. 2014 do 6. 7. 2015). Ide o zákaz dovozu mäsa a mäsových 
výrobkov, rýb, zeleniny, ovocia, mlieka alebo mliečnych výrobkov podľa stanovených 
kapitol harmonizovaného systému colnej nomenklatúry.80 
Zo strany Európskej únie ostali potrestané odrezaním od prístupu na európsky 
kapitálový trh ruské ropné spoločnosti Rosnefť, Transnefť a Gazprom Nefť. Rusko 
naznačuje, že odvetne zakáže dovoz ojazdených áut z EÚ a tiež dovoz niektorých 
spotrebných tovarov. K tomuto obmedzeniu však zatiaľ nedošlo. 
5.1.3 Ekonomické faktory 
Medzi základné problémy ruskej ekonomiky patria: 
o  Vysoké štrukturálne problémy, vysoký surovinový charakter ruskej ekonomiky. 
o  Neefektívna vládna stimulácia hospodárskeho rastu. 
o  Nízky stupeň dosiahnuteľnosti a dostupnosti úverového financovania. 
o  Vysoká regulácia a inštitucionálne problémy. 
o  Časté zmeny legislatívy, konflikty medzi federálnou a lokálnou úrovňou. 
o  Hospodárska kriminalita a vysoká korupcia. 
o  Nízka kvalita podnikateľského a investičného prostredia. 
o  Veľké rozdiely medzi jednotlivými regiónmi. 
                                               
79  Spor medzi EÚ a Ruskom pre dovoz áut sa vyhrocuje. Azet, s. r. o. www.autobild.cas.sk/clanok 
/192926/spor-medzi-eu-a-ruskom-pre-dovoz-aut-sa-vyhrocuje 
80  Obmedzenia dovozu vybraných tovarov zo strany Ruskej federácie od 7. 7. 2014 Ministerstvo 
zahraničných vecí Slovenskej republiky www.mzv.sk/App/wcm/media.nsf/vw_ByID/ID_D26 
AFCB2BA5AE3E2C1257D3300488B8D_SK/$File/Opatrenie%20vlady%20RF%20sankcie%20EU%20-
%20colny%20zoznam%20tovarov.pdf 
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o  Sociálna nerovnováha. 
o  Nepriaznivá demografická situácia. 
o  Nízka konkurencieschopnosť a závislosť na importe. 
o  Nízky rast produktivity. 
o  Stále nedostačujúce investície do infraštruktúry.81 
Podrobná analýza ekonomických ukazovateľov je uvedená v Prílohe 7: Analýza 
ekonomického prostredia v Ruskej federácií. 
5.1.4 Politické faktory 
Ekonomický a politický vývoj bude v nasledujúcom období ovplyvnený postupom 
Ruskej federácie v tzv. ukrajinskej kríze a pokiaľ bude Rusko aj naďalej pokračovať 
v porušovaní medzinárodného práva a bude podporovať separatizmus integrálnych častí 
Ukrajiny, bude musieť čeliť odvetným reakciám a sankciám medzinárodného 
spoločenstva. Tieto sankcie ešte ďalej zhoršia negatívnu perspektívu vývoja ruskej 
ekonomiky a pravdepodobne obmedzia aj aktivitu Ruska na globálnom trhu.  
Dopady sa už výrazne prejavili v roku 2014 pri zastavení rokovaní Ruska s OECD a tiež 
prostredníctvom bojkotu summitu G8, ktorý bol pôvodne plánovaný na jún v Soči. 
Ďalším dopadom je odliv zahraničného kapitálu a klesajúca výkonnosť rubľa, ktorý  
si bude vyžadovať dodatočné výdavky centrálnej banky na jeho stabilizáciu. 
Ruská federácia sa musí pripraviť na dopady sankcií zo strany západných krajín a musí 
zabezpečiť dostatočné protiopatrenia pre podporu ekonomiky prostredníctvom 
investícií. Rovnako sa predpokladá, že vláda zvýši tlak na energetický sektor v snahe 
získania dodatočných prostriedkov. Najväčšou výzvou tak bude zabezpečenie 
prostriedkov, a to nielen pre vyššie spomínané veľké investičné projekty, ale taktiež  
aj pre sociálne programy zmierňujúce dopady sankčných opatrení na obyvateľstvo. 
Nástrojom sa stanú ruské stabilizačné fondy, ktoré sa postupne začnú vyčerpávať. 
Náročnou úlohou pri čerpaní prostriedkov zo stabilizačných fondov takisto bude 
udržanie rozumnej miery inflácie. Vzhľadom k obmedzenému prístupu k financovaniu  
na svetových finančných trhoch sa bude investičná aktivita ruskej vlády sústrediť  
                                               
81  Rusko – Ekonomická charakteristika země. MZV www.mzv.cz/jnp/cz/encyklopedie_statu/ 
evropa/rusko/ekonomika/ekonomicka_charakteristika_zeme 
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na kľúčové energetické projekty a tiež na vybudovanie kľúčových závodov  
pre posilnenie sebestačnosti v obrannom a energetickom priemysle.82   
5.1.5 Technologické faktory 
Ruský trh má veľký potenciál a endogénny rast je spôsobený najmä prostredníctvom 
energetického priemyslu. Ekonomika založená výhradne na sektore prírodných zdrojov 
je však z dlhodobého hľadiska v Rusku neudržateľná a preto tu prebiehajú rozsiahle 
investície do nových technológií a Rusko sa tak stáva členom globálnej informačnej 
spoločnosti. Ďalší rast preto okrem iných faktorov závisí na úspešnom rozvoji 
inovatívnych odvetví národnej ekonomiky a infraštruktúry. 
Pokročilý vývoj high-tech odvetví vrátane informačných a komunikačných technológií 
(ICT) je tiež kľúčovou podmienkou pre silné a rastúce ekonomiky. Vo väčšine 
vyspelých ekonomík predstavuje podiel hrubého domáceho produktu z informačných 
technológií úroveň od osem do dvanásť percent a predstavuje poprednú časť ekonomiky 
z hľadiska trhovej kapitalizácie.83 
Technologický priemysel sa v Rusku vyvíja veľmi dynamicky. Od roku 2000 sa ročný 
rast pohyboval na 30 – 40 %, dokonca v roku 2006 zaznamenal rast až 54 %. 
V súčasnosti je Rusko tretím najväčším (po Indií a Číne) exportérom softvéru. Vysoký 
podiel outsourcingu v Rusku je spôsobený, okrem iného, vládnou politikou, ktorá 
podporuje výstavbu technologických parkov v Moskve, Novosibirsku, Nižnom 
Novgorode, Kaluge, Tumene, v Tatarstanskej republike a v Petrohrade. Figurujú  
tu taktiež globálne spoločnosti ako Intel, Google, Motorola, Sun Microsystems, Boeing, 
Nortel, Hewlett-Packard alebo SAP AG.84 
Podľa nariadenia vlády „Cestná mapa“ z júna 2013 sa očakáva uľahčenie prístupu 
nových dodávateľov do obstarávania štátnych spoločností ako Gazprom, Rosneff, 
Ruské dráhy či Rosatom. Dekrét pritom kladie osobitný dôraz na nákup inovatívnych 
výrobkov a technológií. Podľa novej vyhlášky štátne spoločnosti musia zdvojnásobiť 
                                               
82 Rusko. MZV www.mzv.cz/jnp/cz/encyklopedie_statu/evropa/rusko/ekonomika/ocekavany_vyvoj 
_v_teritoriu 
83  Information Technology and Russia's Future. The Institute of Contemporary Development. 
www.insor-russia.ru/en/_priorities/competitive_economy 
84  RUSSIAN SOFTWARE DEVELOPING INDUSTRY AND SOFTWARE EXPORTS. Rusoft. 
http://russoft.ru/files/RUSSOFT_Survey_8_en.pdf 
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svoje nákupy ruských technologických riešení v porovnaní s úrovňou roku 2013 
a nákupný objem do roku 2018 sa má zvýšiť štvornásobne.85 
5.2 SWOT analýza ruského prostredia 
SWOT analýza je vytvorená na základe rešerše dostupných zdrojov a je syntézou 
výsledkov predchádzajúcich analýz.86  
Trend Interné silné stránky Váha 
↑ Záujem na rozvoji vzájomných hospodárskych vzťahov a s tým 
súvisiace zdokonaľovanie finančných a nefinančných nástrojov pre 
podporu vývozcov a podporu lokalizácie. 
2 
- Relatívne dobrá reputácia českého tovaru v Ruskej federácií. 3 
↑ Dobrá vstupná pozícia z pohľadu zhlukovania dodávateľov 
a priemyslu do priemyselných oblastí. 
5 
↑ V relatívnom pojatí moderná a priemyselná výroba, dostupnosť 
technológií a dobrá schopnosť reagovať na požiadavky ruského trhu. 
4 
↑ Existencia dopytu po produkte. 10 
↑ Schopnosť kombinovať dovoz s lokalizáciou, ktorá je podporená 
vládnymi opatreniami. 
7 
↑ Schopnosť implementovať znalosti a skúsenosti z globálneho 
a českého prostredia. 
3 
- Dobrá ekonomická pozícia vo vybraných regiónoch (okrem 
Centrálneho a severo-západného federálneho okruhu – Sverdlovská, 
Uljanovska a Čeljabinská oblasť, Tatarstan a Baškortostan, 
Kemorovská oblasť a iné). 
5 
↑ Silné zastúpenie v automobilovom priemysle a to predovšetkým 
v oblasti Nižného Novgorodu, Kalugy, Samari a Toglyatti. 
6 
↑ Vysoké investície u dodávateľov v automobilovom priemysle do 
technológií a procesu certifikácie. 
6 
↑ Vysoká dostupnosť sprocesovania úkonov (napríklad dostupnosť 
zákazkových nástrojární). 
3 
↓ Niektorí subdodávatelia sú ochotní zverejniť svoju nákladovú 
štruktúru, čo podporuje proces cenového vyjednávania. 
4 
                                               
85  Medvedev’s Cabinet compels state-owned corporations to buy Russian technology. Rusoft. 
http://russoft.org/docs/?doc=2460 
86  Váha je zvolená subjektívne na základe expertného odhadu a zohľadňuje budúci predikovaný 
vývoj a vzťah k automobilovému priemyslu. Zmyslom tejto SWOT analýzy je syntéza výsledkov 
vykonaných analýz a z tohto dôvodu má analýza len sumarizačný charakter. Analýza nehodnotí intenzitu 
vzájomných vzťahov a jej zmyslom nie je navrhnúť stratégiu budúceho vývoja (maxi-maxi, mini-mini 
a podobne). Do analýzy vstupujú faktory, ktoré sú najrelevantnejšie a predstavujú cielený výber  
zo všetkých možností silných a slabých stránok, prípadne príležitostí a hrozieb. 
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Pokračovanie Tabuľky 3: SWOT analýza ruského trhu 
- Vysoká motivácia pracovať so západnými krajinami. 2 
- Vysoká motivácia učiť sa a implementovať nové techniky 
a technológie. 
2 
Trend Interné slabé stránky Váha 
- Potrebná vysoká kapitálová náročnosť. 5 
- Časté právne zmeny a dlhý proces registrácie nových podnikov. 3 
- Vysoká korupcia 6 
↓ Absencia aplikovaného výskumu a s tým spojená nižšia inovačná 
úroveň v určitých odvetviach. 
2 
↓ Rezervy vo využití potenciálneho upevňovania politických vzťahov. 3 
↓ Vysoká naviazanosť na ceny ropy. 3 
- Nevyvážená informovanosť a zlá dostupnosť zdrojov. 1 
↓ Zlá infraštruktúra vyplývajúca z veľkej rozlohy 7 
Trend Externé príležitosti Váha 
↑ Podpora procesov štrukturálnych reforiem. 5 
↑ Podpora ďalšej lokalizácie. 6 
↓ Vysoký podiel ojazdených automobilov (príležitosť v obnove 
vozových parkov). 
7 
↓ Potreba modernizovať a implementovať nové technológie v sektoroch 
ako poľnohospodárstvo, chemický priemysel, ťažba surovín, 
energetika, kovovýroba alebo ťažké strojárstvo). 
2 
↑ Dôraz na rozvoj infraštruktúry 7 
- Absencia výroby vo vzdialených regiónoch. 1 
- Rast reálnych príjmov obyvateľstva. 6 
↑ Stabilizujúci sa rubeľ. 8 
- Silná pozícia a predikovaný rast automobilového priemyslu. 10 
↓ Nedostatok zahraničného kapitálu. 3 
Trend Externé hrozby (riziká) Váha 
- Cena rubľa je naviazaná na cenu ropy. 3 
- Ťažká predikcia politického vývoja. 3 
- Kolísanie dynamiky rastu, stagnácia ekonomiky voči ostatným 
svetovým ekonomikám. 
3 
↑ Nedostatočné bankové a finančné služby v oblasti zahraničného 
obchodu. 
3 
- Riziko nesplatenia úverov napríklad pri projektoch financovaných 
prostredníctvom zdrojov ČEB (poistné prípady EGAP)87  
1 
                                               
87  Rusko. Ministerstvo zahraničních věcí České republiky www.mzv.cz/jnp/cz/encyklopedie_ 
statu/evropa/rusko/ekonomika/ocekavany_vyvoj_v_teritoriu.html 
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Pokračovanie Tabuľky 4: SWOT analýza ruského trhu 
- Monopolné štruktúry. 3 
- Silná závislosť na surovinách. 4 
- Štrukturálna nerovnováha, rozloha. 4 
↑ Nepružná infraštruktúra. 7 
↑ Podceňovanie bezpečnostných pravidiel. 3 
- Netransparentné a finančné nákupné procesy. 5 
- Nedodržiavanie princípov národného zaobchádzania (štátne tendre, 
dvojité ceny energií, dvojité ceny v železničnej doprave). 
4 
- Zložitá a neprehľadná hospodárska legislatíva s častými zmenami. 4 
- Nedostatočná ochrana práv a duševného vlastníctva. 3 
- Vysoký stupeň nekalej konkurencie, korupcie a  hospodárskej 
kriminality. 
5 
Tabuľka 5: SWOT analýza ruského trhu  
(Zdroj: Vlastné spracovanie na základe syntézy výsledkov vykonaných analýz). 
Z vykonaných analýz prostredia Ruskej federácie vyplynulo, že ruský trh je 
perspektívny z pohľadu automobilového priemyslu a lokalizácia je vhodná aj bez jej 
legislatívnej stimulácie. Medzi najvýznamnejšie riziká patrí zahraničná politika 
a situácia na trhu s ropou a zemným plynom a pravdepodobnosť ďalších sankcií  
zo strany Európskej únie a Spojených štátov amerických. Vzhľadom na tieto faktory  
sa očakáva v Rusku len mierny ekonomický rast. Problematiku veľkej rozlohy 
a nerovnomerného rozmiestnenia obyvateľstva kompenzuje vytváranie ekonomicky 
aktívnejších miest (napríklad Moskva, Kaluga, Petrohrad), ktoré poskytujú dostatočnú 
infraštruktúru a dostupnosť technológií a kvalifikovanej pracovnej sily.  
 
Obrázok 26: Grafické znázornenie výsledkov SWOT analýzy ruského prostredia  
(Zdroj: Vlastné spracovanie na základe vykonaných analýz). 
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5.3 Analýza ruského automobilového priemyslu 
Ako je možné vidieť na obrázku nižšie, automobilový priemysel (osobné vozidlá) 
v roku 2014 zaznamenal v Rusku pokles. Z vykonaných analýz vyplynulo, že to je 
najmä vďaka zhoršenej ekonomickej situácií, ktorú spôsobila zahraničná politika, 
sankcie a nízka cena ropy a zemného plynu, Rusko je druhým najväčším exportérom 
ropy a výpadok v príjmoch štátneho rozpočtu zastavil vládne investície do technológií 
a infraštruktúry. 
 
Obrázok 27: Výkon automobilového priemyslu v roku 2014  
(Zdroj: www.pwc.ru/en_RU/ru/automotive/publications/assets/201502_pwc_automotive_press-
briefing_final.pdf) 
 Svetové trendy v automobilovom priemysle 
Automobilový trh v Európskej únií sa po prepade počas globálnej ekonomickej krízy 
aj naďalej zotavoval ale ešte nedosiahol úroveň z pred roka 2007 (v únií sa zotavil 
najmä technologický sektor, ktorý rastie kontinuálne). V rámci Európy dosahuje vysoký 
rast Španielsko, čo je však zapríčinené aj nízkou počiatočnou úrovňou. Trhy EÚ a USA 
nebudú v budúcnosti schopné dosahovať také vysoké tempo rastu ako Čína, no popri nej 
a Rusku predstavujú kľúčové globálne trhy s automobilmi. 
V roku 2014 si Čína aj naďalej udržala pozíciu lídra v počte predaných automobilov 
a udržala si stabilný náskok pred USA. Tempo rastu sa však spomalilo, no Čína má aj 
naďalej veľký rastový potenciál a výrobcovia automobilov tu prinášajú na trh stále nové 
modely automobilov, ktoré sú špeciálne prispôsobené pre čínskeho spotrebiteľa 
a vyhovujú cenovej politike, na ktorú tlačí čínska vlády. 
Analýza prostredia v Ruskej federácií 
89 
 
Aj ostatné štáty BRIC88 vykazujú pokles predaja automobilov a to najmä z dôvodu 
depreciácie lokálnych mien, z dôvodu zvyšovania úrokových sadzieb  
a z dôvodu zvyšovania cien (CPI). Avšak práve štáty BRIC majú najväčší rastový 
potenciál v automobilovom priemysle v nasledujúcich desiatich rokoch. 
 Automobilový trh v Ruskej federácií 
V súčasnom konkurenčnom prostredí sa automobilky okrem konkurenčného boja 
sústredia na vytváranie strategických aliancií a ťažia tak z vytvoreného synergického 
efektu. Rovnaký synergický efekt vyplýva z využívania ruských klastrov z oblasti 
technologického a strojníckeho priemyslu.  
 
Obrázok 28: Podiel tržieb strategických aliancií v Rusku voči celkovým tržbám v 2014 (Zdroj: Vlastné 
spracovanie podľa ww.pwc.ru/en_RU/ru/automotive/publications/assets/201502_pwc_automotive_press-
briefing_final.pdf) 
 
Obrázok 29: Trhový podiel jednotlivých značiek v Rusku v 2014 (Zdroj: Vlastné spracovanie podľa 
wwww.pwc.ru/en_RU/ru/automotive/publications/assets/201502_pwc_automotive_press-
briefing_final.pdf) 
                                               
88  V ekonómií je BRIC (niekedy aj „veľká štvorka“) akronym pre skupinu štátov Brazília, Rusko, 
India  a Čína (niekedy aj Južná Afrika) a združuje krajiny, ktoré sú na podobnom stupni rozvíjania 
ekonomiky, ktorý predstavuje vysoký rastový potenciál. Termín prvýkrát použil v roku 2001 Jim O'Neil 
z investičnej banky Goldman Sachs. (Zdroj: http://www.goldmansachs.com/our-thinking/archive/archive-
pdfs/build-better-brics.pdf) 
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Obrázok 30: Priemyselné klastre v Rusku  
(Zdroj: Russian Automotive Industry Opportunities and Challenges, © Visteon). 
Vzdialenosti medzi jednotlivými regiónmi sú zobrazené v Prílohe 9. 
Celková priemyselná výroba podľa Rosstatu89 v období od januára do februára 2015 
klesla o 0,4 % čo predstavuje pozitívnejší výsledok oproti katastrofickým scenárom  
po výkone v roku 2014 (ďalší významný pokles nastal v roku 2008 a to o 20%). 
V Rusku bola počas týchto dvoch sledovaných mesiacov vyrobených 215 000 vozidiel, 
čo predstavuje 79,4 % z analogického obdobia z roku 2014. V prípade produkcie 
nákladných vozidiel a autobusov výroba klesla až o 33 a 25 %. Pokles v automobilovom 
priemysle je spôsobený poklesom dopytu, pričom predaj osobných automobilov klesol 
medziročne až o 31%. Pokles dopytu bol tak výrazný, že napríklad automobilka General 
Motors ukončila výrobu automobilov Opel, čo si vyžiadalo náklady 600 miliónov 
dolárov na reoganizáciu aktivít automobilky90. Divízií Opel klesol medziročný zisk  
až o 86 percent a to najmä z dôvodu nízkej lokalizácie dodávateľov a problémom  
so zásobovaním.91  
Podľa PricewaterhouseCoopers má ruský automobilový priemysel celkovo poklesnúť 
v roku 2015 až o 35 percent a podľa Ministerstva hospodárstva Ruskej federácie sa má 
                                               
89  О промышленном производстве в январе-феврале 2015 года. Rosstat. www.gks.ru/bgd/ 
free/B04_03/IssWWW.exe/Stg/d05/46.htm 
90  GM to shut Russian plant as sales slide. Thomson Reuters. www.reuters.com/ 
article/2015/03/18/us-opel-gm-russia-idUSKBN0ME1GG20150318 
91  Nízka lokalizácia predstavovala zvýšené náklady na import z dôvodu slabej výkonnosti rubľa 
a problémy so zásobovaním a so supply chain manažmentom vyplývajú zo situácie na dodávateľskom 
trhu, ktorý mnoho dodávateľov opustilo. 
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návrat k rastu očakávať už v roku 2016. Vláda preto schválila „anti-krízový“ program 
pre podporu domácich podnikov. 
Podľa Olega Datskiva, riaditeľa spoločnosti auto-dealer.ru sa v súčasnosti 70 percent 
automobilov v Rusku predáva so stratou a spoločnosti tam predávajú len  
zo strategického dôvodu aby si udržali svoj trhový podiel.92 
Vládnu podporu dopytu predstavujú napríklad preferenčné úvery pre financovanie 
nákupu automobilu, ktoré sú poskytované od apríla 2015 a v súčasnosti bolo  
ich prostredníctvom zakúpených približne 20 000 vozidiel. Ďalej je však schválených  
57 000 ďalších úverov, čo predstavuje viac ako polovicu z prijatých žiadostí, a čo 
naznačuje pozitívny výhľad na automobilovom trhu. Ďalšiu stimuláciu predstavuje 
zníženie úrokovej miery centrálnej banky Ruska na o 1,5 % na 12,5 %.93 V Rusku  
je ďalej možné predpokladať, že tu nastane v budúcnosti obnova vozových parkov, 
keďže priemerný vek osobných automobilov je až 12,4 rokov (v prípade značky LADA 
je to až 15 rokov).94  
 
Obrázok 31: Predaj nových automobilov v Rusku 1998 - 2015e (Zdroj. autostat.ru) 
                                               
92  GM to shut Russian plant as sales slide. Thomson Reuters www.reuters.com/article/2015/03/18/ 
us-opel-gm-russia-idUSKBN0ME1GG20150318 
93  Automotive market in Russia: it is not that bad. Autostat http://eng.autostat.ru/news/view/10951/ 
94  The average age of passenger cars in Russia - 12.4 years. Autostat. http://eng.autostat.ru/news/ 
view/10883/ 
Analýza prostredia v Ruskej federácií 
92 
 
5.4 ŠKODA Auto, a. s. v Ruskej federácií 
ŠKODA Auto, a. s. pôsobí v Ruskej federácií prostredníctvom spoločnosti OOO 
Volkswagen Group RUS (ďalej len „VGR“). Automobilka začala svoje ruské výrobné 
aktivity od roku 2006. V roku 2014 ŠKODA Auto vlastnila v VGR 16,8% podiel. 
 
Obrázok 32: Vlastnícka štruktúra VW Group Rus   
(Zdroj: Vlastné spracovanie podľa Výroční zpráva 2014) 
V súčasnosti vyrába automobilka v mestách Kaluga (sídlo VGR) a Nižný Novgorod. 
 
Obrázok 33: Výroba ŠA v RF (Zdroj: Interné materiály) 
 Kaluga 
Región Kaluga s viac ako miliónom obyvateľov sa nachádza v centrálnej časti Ruska. 
Jeho administratívnym sídlom je mesto Kaluga (324 000 obyvateľov95). Toto mesto 
sídli na rieke Oka 188 kilometrov juhozápadne od Moskvy. Kalugu pretína hlavná 
                                               
95  k 31. 12. 2010. Zdroj: Всероссийская перепись населения 2010 года. Том 1. Russian Federal 
State Statistics Service. http://www.gks.ru/free_doc/new_site/perepis2010/croc/perepis_itogi1612.htm 
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železničná trať Moskva - Kyjev a spája ju s hlavným mestom diaľnica. Oblasť má 
priemyselnú tradíciu vďaka letecko-kozmonautickému priemyslu, sídli tu tiež technická 
univerzita.  
Základný kameň výrobného komplexu bol v Kaluge položený 28. 10. 2006 a projekt bol 
vytvorený na tzv. „zelenej lúke.“ V novembri 2007 začala SKD produkcia automobilov 
a o dva roky neskôr na viac ako sto hektárovom pozemku bol vybudovaný komplexný 
závod so zvarovňou, lakovňou, montážou a administratívnou budovou. Kompletná 
výroba bola zahájená v roku 2010 s kapacitou 150 000 vozidiel ŠKODA ročne. Okrem 
modelov ŠKODA Fabia sa tu vyrába ŠKODA Rapid, ďalej VW Tiguan a VW Polo. 
 Nižný Novgorod 
Nižný Novgorod je piate najväčšie mesto v Rusku. Žije tu viac ako 1,2 milióna 
obyvateľov96. Je to administratívnym sídlom Nižnonovgorodskej oblasti a celého 
Povolžského federálneho okruhu. Nižný Novgorod leží asi 400 kilometrov na východ 
od Moskvy, s ktorou je spojený diaľnicou M-7. Hlavným priemyslom je spojársky 
priemysel a mesto je dôležitým prístavom na rieke Volga.  
Výroba automobilov prebieha v závode spoločnosti GAZ od konca roku 2011. Výroba 
začala v režime SKD ale od konca roku 2012 sa už vyrába v režime CKD. V júni 2013 
bola v Nižnom Novgorode zahájená výroba nového modelu ŠKODA Octavia (ktorá  
je kľúčovým modelom pre ruský trh) nasledovaná faceliftom modelu Yeti a VW Jetta. 
 
Obrázok 34: Predajná sieť ŠKODA Auto, a. s. v RF (Zdroj: Interná prezentácia spoločnosti) 
                                               
96  k 31. 12. 2010. Zdroj: Всероссийская перепись населения 2010 года. Том 1. Russian Federal 
State Statistics Service. http://www.gks.ru/free_doc/new_site/perepis2010/croc/perepis_itogi1612.htm 
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Výroba v Nižnom Novgorode je teda zabezpečená prostredníctvom kontraktov  
so spoločnosťou GAS (nemecky „Auftragsfertigung.“) s kapacitou 132 000 vozidiel 
ročne. V rámci koncernu sa ďalej vyrábajú v Rusku automobily MAN, SCANIA 
a Porsche. V Moskve ďalej sídli poskytovateľ finančných služieb a sídlo spoločnosti  
je v Kaluge. 
 VGR v Rusku 
 2009 2010 2011 2012 2013 
Produkcia 49 000 95 000 135 000 180 000 188 000 
Zamestnanci 3 000 4 700 6 500 6 537 6 298 
Počet dílerov 287 303 356 413 488 
Tabuľka 6: Vývoj VGR v RF v rokoch 2009 – 2013 (Zdroj: Interné materiály) 
Rusko disponuje obrovským nerastným bohatstvom, vďaka ktorému môžu spoločnosti 
vyrábať z lokálnych surovín kovové diely a je významným producentom ropy 
a zemného plynu. Okrem toho je lokalizácia dodávateľov podporená vládnymi stimulmi 
v podobe Dekrétu 166 a Dekrétu 566. VGR má v Ruskej federácií lokalizovaných  
v roku 2014 42 % dodávateľov, konkrétne pri modeli RAPID je to 40 % 
lokalizovaných dielov, pri modeli Octavia 34 % dielov a pri modeli ŠKODA Yeti je to 
len 25 % lokalizovaných dielov (VW Polo 57 % a VW Jetta 39 %) 
V roku 2013 mal najväčší podiel lokalizácie najväčší ruský výrobca automobilov 
AvtoVaz a to 97 % (pri 900 000 ks), nasledovali aliancie Hyundai - Kia s 47% 
lokalizáciou (220 000 ks), ďalej Renault – Nissan so 75 % (Renault) a 30 % (Nissan) 
(170 000 ks), Ford, PSA a Mitsubishi mali lokalizovanú približne tretinu dodávateľov. 
Najhoršie na tom bola GM Group s 15 % (100 000 ks), ktorá v roku 2015 výrobu 
v Rusku ukončila a Toyota s 15% lokalizáciou 
Vzhľadom na znížený dopyt bola v závode v Kaluge v roku 2014 zastavená výroba 
dvakrát a to v prvom prípade na dva týždne a v druhom prípade na päť pracovných dní. 
V roku 2014 boli v Kaluge prepustené stovky agentúrnych zamestnancov a v roku 2015 
sa uvažuje o možnej redukcií o ďalších 200 agentúrnych a až 4000 stálych 
zamestnancov. 
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V roku 2015 sa v Kaluge zastavila výroba po vianočných sviatkoch 12. januára  
z dôvodu poklesu dopytu a dostatku zásob vyrobených výrobkov. Všetci zamestnanci 
mali v tomto období dovolenku s 2/3 platu.  
Od marca 2015 fungovala výroba VGR u zmluvného partnera GAS v režime 
štvordňového pracovného týždňa a výroba sa zastavila v období od 5. do 25. marca 
2015. Po skončení plánovanej celozávodnej dovolenky bude výroba pokračovať 
v štandardnom päťdňovom režime. 
V prvom štvrťroku 2015 ŠKODA predala 15 308 vozidiel (medziročný pokles o 19 %) 
a najlepšie predávaným modelom sa stala ŠKODA Rapid s 6 196 predanými kusmi. 
Rapid predbehla model Octavia, ktorej bolo predaných 6 041 kusov (medziročný pokles 
o 35,9 %). 
VGR plní svoje záväzky voči vláde Ruskej federácie, ktoré vyplývajú z Dekrétu 166 
a aj naďalej pokračuje v investičnej činnosti. V druhej polovici 2015 plánuje v Kaluge 
so začiatkom sériovej výroby benzínových motorov. Prvým produktom bude 1,6-litrový 
motor pre vozidlá VW a ŠKODA vyrobené v Rusku (Polo, Yeti, Octavia, Rapid). 
Motory prvej šarže sa už testujú od februára 2015 pod dohľadom Ruskej federácie. 
Korporátnou stratégiou ŠKODA Auto je cieľ predať jeden a pol milióna vozidiel ročne 
a vzhľadom na znížený dopyt v Rusku, bude podľa vyjadrení spoločnosti potrebné 
cieľový termín naplnenia stratégie posunúť o rok (aktuálny termín je rok 2018). 
V súčasnosti sa spoločnosť usiluje o ziskovosť a preto nie je ochotná „nakúpiť“ podiel 
na ruskom trhu. Globálne však pokles ruského dopytu vyrovnávajú ostatné silné trhy 
ako napríklad trh vo Veľkej Británii.97  
V rámci dôvery v servisné služby je ŠKODA Auto v Rusku v roku 2014  
až na osemnástom mieste a dôveruje im len 40 % zákazníkov. Pozitívny je však index, 
ktorý hodnotí opätovnú kúpu rovnakého výrobcu (repurchase index). Pri tomto 
hodnotení sa ŠKODA umiestnila na celkovom piatom mieste so 48 % opätovných 
nákupov. V rámci prieskumu odporúčania kúpy majiteľov automobilov by 57 % 
respondentov odporučilo automobil ŠKODA svojim známym alebo kolegom.98 
 
                                               
97  Zdroj: Interné materiály ŠKODA Auto, a. s. 
98  Zdroj: Autostat. www.autostat.ru/ 
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5.4.1 Dodávateľský trh 
Súčasná situácia na ruskom trhu zasiahla aj sieť dodávateľov do automobilového 
priemyslu. V tejto dodávateľskej sieti prevládajú zahraniční globálni dodávatelia.  
Pre ŠKODA Auto dodáva len niekoľko lokálnych spoločnosti (v 2013 to bolo len päť)  
a to dodávatelia z oblasti „powetrain“ a z výroby pneumatík. Ostatní dodávatelia  
sú globálne spoločnosti, ktoré majú výrobu lokalizovanú v Rusku. Lokalizáciu 
dodávateľov stimuluje Dekrét 566, ktorý určuje podmienky pre získanie nižšieho 
dovozného cla na základe individuálneho výpočtu.  
Pri hľadaní vhodného dodávateľa nie je problém s nájdením vhodného kandidáta, ktorý 
by bol technicky schopný daný diel vyrobiť, ale problém (rovnako ako v Číne) nastáva 
pri plnení náročných koncernových noriem na kvalitu. Ďalším problémom je vysoká 
cena pri malých dieloch. Pri väčších dieloch je cena porovnateľná ako v Európe 
Lokálna výroba je rentabilná hlavne z pohľadu logistických nákladoch na dopravu 
a z nižších dovozných cieľ pri dostatočnej lokalizácií. 
V Ruskej federácií hrozí veľké riziko korupcie a neplnenia zmluvných podmienok, 
ktoré je ešte podporené vysokou byrokraciou. Toto riziko sa napríklad prejavuje  
v zvyšovaní transportných nákladov, pretože nákladné automobily nejazdia naložené  
s optimálnou dávkou materiálu, ale vzhľadom na dlhú transportnú dobu sa mnohokrát 
volí vyššia frekvencia dodávok s nižšou dávkou. 
Rusko je obrovská krajina s nerovnomerným zaľudnením, čo sa prejavilo  
aj do dodávateľskej siete. Dodávatelia sa stali súčasťou technologických parkov  
a priemyselných klastrov. Oblasti klastrov sú Moskva, Jaroslavľ, Petrohrad, Kaluga, 
Vladimír, Tatarstan, Samara, Ulianovsk, Saratov, Nižný Novgorod, Riazaň a Lipeck.  
Noví dodávatelia vytvorili svoju výrobu priamo v priemyselnom parku v Kaluge  
v blízkosti závodu VGR a v prípade závodu GAZ v Nížnom Novgorode začala 
licencovaná výroba už v rozvinutej sieti GAZ. Existujú však aj prípady,  
keď je dodávateľ vzdialený až 2 000 km, čo predstavuje riziko so splnením náročných 
podmienok Just in Sequence, a to najmä v zimnom období. 
V klastri Kaluga sa nachádzajú dodávatelia (v zátvorke je rok príchodu): Visteon 
(2010), Scherdel (2010), Benteler (2007), Yapp (2011), Gestamp-Severstal (2010),  
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HP Pelzer (2010), Lear (1998), Faurecia (2005), Magna (2008), ADPlastic (2012), 
Bosal (2008), Continental (2013), CIE Automotive (2010). 
V klastri Nižný Novgorod sa nachádzajú dodávatelia (v zátvorke je rok príchodu): 
Asahi (1997), Lear (1998), Grupo Antolin (2014), VALEO (2011), Leoni (2008), 
Trelleborg Automotive (2011), Bulten (2011), Flaig + Hommel (2009), Knorr-Bremse 
(2005), Magna (2010), Daido Metal (2007). 
Medzi najväčších svetových dodávateľov v Rusku patria nemecké spoločnosti 
Continental a Bosch a podobne ako aj na iných trhoch aj v Rusku platí, že pri lokalizácií 
výroby automobilky sa spolu s ňou lokalizujú aj jej dodávatelia. V prípade príchodu 
WGR a Hyundai na ruský trh v roku 2006 tu lokalizovali výrobu viac ako štrnásť 
dodávateľov (Magna International Inc, TI Automotive Russia, Chemetall GmbH, Shin 
Young, WPT, Bosal, Magna, Valeo Climate Control, Leoni, Fuchs Petrolub, 
Continental, Anvis, TRV GROUP, Raviv ACS). 
Napriek vládnym investíciám, ktoré sa v súčasnej nepriaznivej ekonomickej situácie 
znižujú, je infraštruktúra (najmä do vzdialenejších ruských oblastí) na podpriemernej 
úrovni (z pohľadu pokrytia, kvality, tak aj kapacity). Ďalšou častou využívanou formou 
dopravy je nákladná železničná doprava a lodná doprava po riekach Volga a Oka. 
 
 
Obrázok 35: Bežná štruktúra kusovníka lokalizovaných dielov (Zdroj: Interné materiály)99 
                                               
99  Body in White (BIW) v automobilovom priemysle predstavuje stav automobilu, v ktorom boli 
plechové diely zvarené dohromady, ale karoséria ešte neobsahuje nainštalované časti (napríklad dvere, 
palubnú dosku, motor, podvozok, sklá, elektronika, čalúnenie (štruktúra sa môže líšiť v závislosti na 
použití, tj. napr. BIW v prípade automobilového dizajnu, externej výroby alebo v prípade dodávok pre 
automobilový šport)).  
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5.5 Záver analýzy prostredia v Ruskej federácií 
Ruská federácia je z hľadiska rozlohy najväčším a deviatym najľudnatejším štátom  
na svete. Obyvatelia sú však v rámci federácia veľmi nerovnomerne rozmiestnení  
a väčšina ich žije v západnej, európskej časti. Priemysel sa sústredí do okolia veľkých 
miest a vďaka vytváraní klastrov a technologických parkov ťaží z efektu synergii. 
Rok 2014 a prvý štvrťrok 2015 sa niesol v Rusku v znamení poklesu výkonu 
ekonomiky z dôvodu politickej a ekonomickej situácie. Nízka cena ropy a zemného 
plynu znížila príjmy exportného Ruska. Ekonomike nepomohli ani sankcie z dôvodu 
činnosti na Ukrajine, ktoré zasiahli najmä finančný sektor, ďalej energetický a obranný 
priemysel. V marci 2015 sa inflácia vyšplhala na trinásťročné maximum (16,9 %)  
a to najmä z dôvodu depreciácie rubľa voči ostatným svetovým menám. 
Ďalší politický vývoj a pokles cien ropy a zemného plynu predstavuje budúce riziká. 
Automobilový priemysel reagoval na dané udalosti negatívnym trendom s medziročným 
poklesom viac ako 30 %. Spoločnosť ŠKODA Auto, a. s. v súčasnosti slávi úspech  
so svojou vynovenou modelovou radou a v poslednom období zaznamenala  
z globálneho hľadiska rekordné predaje vozidiel s medziročným rastom v roku 2014  
o 12,7 %. Vďaka novým modelom Rapid a Octavia poklesli tržby spoločnosti v Rusku 
len o tri percenta, čo predstavuje 84 500 predaných automobilov v roku 2014.  
Vláda Dmitrija Medvedeva sa snaží situáciu na trhu stimulovať pomocou preferenčných 
úverov na financovanie kúpy automobilov. Vďaka tomu bolo už ku konci mája 2015 
zakúpených 20 000 vozidiel a na základe schválených úverov sa predpokladá predaj 
ďalších 57 000 vozidiel v najbližšom období. Podobné kroky vykonala vláda  
už po poklese predajov v roku 2008 a v rokoch 2009 až 2011 bolo schválených skoro 
pol milióna úverov so zníženou (dotovanou) preferenčnou úrokovou sadzbou.  
V súčasnosti situáciu stimuluje aj ruská centrálna banka, ktorá znížila úrokovú mieru  
o jeden a pol percenta. 
Na dodávateľskom trhu pôsobia vo väčšine prípadov globálne spoločnosti  
s nadnárodným pôsobením. Dodávatelia sú dobre technologicky vybavení, problém 
nastáva v plnení prísnych kvalitatívnych koncernových noriem. 
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V júli 2012 Ruská federácia ratifikovala podmienky vstupu do Svetovej obchodnej 
organizácie a následne 23. augusta 2012 sa stala jej členom. Vstup do organizácie 
zabezpečil pokles ciel z 30 % na 25 % v roku 2015 a následne pokles o 2,5 % ročne 
počas ďalších štyroch rokov. 
V septembri 2012 bol v Rusku zavedený recyklačný poplatok pre všetky importované 
automobily. Od tohto poplatku môžu byť oslobodení lokálni výrobcovia automobilov, 
a to v prípade, pokiaľ dokážu garantovať a zaručiť bezúplatnú recykláciu svojich 
výrobkov od posledného vlastníka 
ŠKODA Auto, a. s. pôsobí na ruskom prostredníctvom spoločnosti OOO Volkswagen 
Group RUS, v ktorej v roku 2014 vlastnila 16,8 %. Automobilka začala svoje ruské 
výrobné aktivity v roku 2006 v Kaluge, kde sa v novembri 2007 začala SKD produkcia 
automobilov. V súčasnosti sa tu vyrábajú modely ŠKODA Fabia, ŠKODA Rapid  
a koncernové VW Tiguan a VW Polo. Okrem Kalugy prebieha od konca roku 2011 
ďalšia licencovaná výroba modelov ŠKODA Yeti a Octavia v závode Gorkovskij 
avtomobiľnyj zavod (GAZ) v Nižnom Novgorode. 
Pri rozhodovaní o lokalizácií dodávateľov je nutné zohľadniť podpísaný Dekrét 166, 
ktorého posledná verzia pochádza z roku 2011. Túto verziu okrem VGR podpísali 
automobilky GM, Lada, Renault, Nissan a Ford. Automobilky sa podpisom zaviazali 
vytvoriť výrobnú kapacitu v Rusku 300 až 350 000 vozidiel. Dohoda má trvanie osem 
rokov (ale nesmie prekročiť dátum 31. 12. 2020) a lokalizácia sa musí v každom roku 
navýšiť o päť percent na finálnych 60 %. Špeciálne sa musí jednať o lokalizáciu výroby 
motorov a karosérií a automobilky musia v Rusku založiť centrum výskumu a vývoja. 
Bohužiaľ nedávne spomalenie rastu ekonomiky a neisté vyhliadky  
pre automobilový priemysel bránia požadovanej rýchlosti dosahovania 
dohodnutého stupňa lokalizácie výroby.  
Dohoda podľa Dekrétu 166 vyprší v prípade VGR v roku 2020 a po tomto období  
už nebude spoločnosť profitovať z konkurenčnej výhody nízkych dovozných ciel, ktoré 
vyplývajú z Dekrétu 166. V prípade veľkých objemov bude lokálna výroba  
po tomto období rentabilnejšia ako import automobilov. Rast ekonomiky a trhu  
s automobilmi sa očakáva už v roku 2016. Rovnako sa očakáva ďalšia vládna 
stimulácia lokálnej výroby. 
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6 ANALÝZA KONKRÉTNEHO DODÁVATEĽSKÉHO PRÍPADU 
V tejto kapitole je zobrazený praktický prípad hodnotenia lokalizácie v spoločnosti 
ŠKODA Auto, a. s.  
Objemy SK VW Σ   
 59 012  59 012   
  
Investice (Mio €)   Incentive  Delta 
0,020   0,000  0,020 
  
  EU Cen. nabídka Delta Kostenfaktor 
A-cena  12,48 4,36 8,12 120 % 
Target/Cenová nabídka  3,65 4,36 0,71  
B-cena/CKD cena  15,42 5,22 10,2  
 
 bez rácií s rácií 
Výsledek pro rozhodnutí (EE)  Mio. €  0,581 - 
Návratnost investic  Jahre  0,083 - 
Obrázok 36: Vyhodnotenie výhodnosti lokalizácie konkrétneho dielu (Zdroj: Vlastné spracovni)100 
Na základe expertného odhadu bola cieľová (target) cena stanovená pre Rusko  
na 3,65 eur. Táto cena predstavuje cenu, za ktorú by mohlo byť možné skúmaný diel 
vyrobiť v Európskej únií, v prípade, že by bol costfactor 100%. Cenová ponuka  
vo výške 4,36 % predstavuje prekročenie targetu o 20%. 
Z dôvodu nízkych dopytových objemov nebolo oddelenie nákupu schopné zabezpečiť 
nižšiu cenu ani rácie u dodávateľa. Napriek vyššej cene hodnotím lokalizáciu ako 
rentabilnú, pretože úspora nastáva pri b-cene, teda cene dielu v parite Incoterms 
2010 DDP. Navyše vďaka nízkym investíciám v reorganizáciu logistiky a vysokej  
a-cene z Európy (prípadne pri dodávke do Európy) je návratnosť investície iba jeden 
mesiac. 
  
                                               
100  kde:  
A-cena: cena dielu od európskeho dodávateľa v parite Incoterms 2010 EXW (Ex werk = zo závodu). 
Target: finančný cieľ na dosiahnutie A-ceny. 
B-cena: Cena dovezeného dielu v parite Incoterms 2010 DDP (Delivery Duty Paid = s dodaním clo 
platené) 
Rácia: úspory, ktoré je ochotný dodávateľ každý rok poskytnúť z ceny dielov o dopredu dohodnuté 
percento 
Incentive: Vládna podpora (pre lokalizáciu výroby) 
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Diel Typ Dodávateľ A-cena 
EÚ 
Lokálna 
cena  
v Rusku 
Úspora 
pri A 
cene 
A cena  
+ clo 
Úspora pri 
započítaní cla 
 
A Kovový AB 62,21 59,29 2,92 77,76 18,47 
B Kovový MM 61,14 60,43 0,71 76,43 16,00 
C Plastový NN 52,23 47,85 4,38 65,29 17,44 
D Nekovový OO 45,00 43,39 1,61 56,25 12,86 
E Nekovový OO 36,99 41,02 -4,03 46,24 5,22 
F Plastový OO 16,18 14,99 1,19 20,23 5,24 
G Nekovový MM 13,43 12,33 1,10 16,79 4,46 
H Plastový OO 13,39 9,08 4,31 16,74 7,66 
I Plastový MM 10,21 7,87 2,34 12,76 4,89 
J Nekovový MM 9,88 7,85 2,03 12,35 4,50 
L Nekovový NN 8,00 7,92 0,08 10,00 2,08 
M Plastový MM 5,45 4,90 0,55 6,81 1,91 
N Plastový NN 5,33 4,88 0,45 6,66 1,78 
O Nekovový NN 4,23 4,10 0,13 5,29 1,19 
P Plastový NN 3,56 3,32 0,24 4,45 1,13 
R Plastový NN 2,24 2,20 0,04 2,80 0,60 
S Plastový OO 2,23 3,09 -0,86 2,79 -0,30 
T Plastový OP 1,96 2,11 -0,15 2,45 0,34 
Σ   353,66 336,62 17,04 442,08 105,46 
Tabuľka 7: Vyhodnotenie vybraného vzorku lokalizovaných dielov  
(Zdroj: Vlastné vyhodnotenie podľa materiálov spoločnosti) 
Vyššie uvedený výber lokalizovaných dielov sa skladá z ceny daného dielu vyrobeného 
v Európskej únií a dielov vyrobených v Ruskej federácie. Pri výpočte úspor bolo 
vychádzané z A-ceny (cena dielu od európskeho dodávateľa v parite Incoterms 2010 
EXW). Vzhľadom na nedostatky výpočtu som k A-cene pripočítal clo, vďaka čomu  
je možno pozorovať výraznejší zmysel lokalizácie a rovnako možno jasne preukázať,  
že clo je vhodným nástrojom stimulácie lokálnej výroby zo strany Ruskej federácie.  
Z výpočtu rovnako možno vyvodiť logický záver, že úspora pri lokalizácií drahších 
dielov je vyššia. 
Pre ešte presnejší výsledok by bolo vhodné pracovať s CKD cenami, ktoré v sebe 
zohľadňujú náklady na prepravu. 
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7 NÁVRHY A ODPORÚČANIA Z POHĽADU ŠPECIFÍK NÁKUPU  
V RUSKU 
Pri posudzovaní zahraničných trhov z pohľadu nákupu sú hlavným kritériom náklady  
na výrobu v danej krajine. Každá krajina má tak expertne vypočítaný kostenfaktor, 
ktorý je vypočítaný na základe všeobecného porovnávania cien zahraničných 
dodávateľov a dodávateľov zo Západnej Európy. (Napríklad kostenfaktor 1,2 
(prípadne 120 %) v Rusku vypovedá o tom, že všeobecné ceny dodávateľov  
sú v priemere o dvadsať percent vyššie). Takto zvolený postup výpočtu hodnotenia 
celkového trhu nezohľadňuje náklady na dopravu a s tým spojenú tzv. CKD cenu (cena 
dovezeného dielu v parite Incoterms 2010 DDP (Delivery Duty Paid = s dodaním clo 
platené)) a rovnako nezohľadňuje záväzky, ktorým čelí VGR v rámci Dekrétu 166  
o lokalizácií dodávateľov. Z tohto dôvodu navrhujem v prípade Ruska zamerať  
sa najmä na CKD ceny, prípade vytvoriť špecifické KPI (key performance indicator), 
ktoré zohľadnia percentuálny pomer lokalizácie dodávateľov (súčasnosť 42 %; cieľ 45 
% do konca roka).  
Tento zvolený postup zohľadňuje záväzky vyplývajúce z Dekrétu 166, pričom 
dostatočná lokalizácia dáva spoločnosti VGR konkurenčnú výhodu v podobe znížených 
dovozných cieľ, a ako bolo ukázané v analýze konkrétneho dodávateľského prípadu, clá 
vysokou mierou vplývajú na absolútnu úsporu, ktorá sa dosiahne lokálnym nákupom  
či lokalizáciou výroby. Z tohto dôvodu odporúčam nakupovať aj s miernou stratou  
s cieľom zachovať pomer lokálnych dielov (tzn. nákup nižších dovozných cieľ).  
Ďalším dôležitým faktorom pri posudzovaní lokalizácie dodávateľa je návratnosť 
investície. Preto na základe vykonaných analýz a rešerše prípadov lokalizácie v roku 
2014 odporúčam zamerať sa na nákup produktov, ktoré dosahujú návratnosť 
investície už v strednodobom horizonte a to najmä na: 
1. Komponenty zabezpečujúce návratnosť do 100 000 ks (hlavové opierky, 
sedadlá, výfukové systémy a tesnenia). 
2. Komponenty zabezpečujúce návratnosť do 200 000 ks (nárazníky, klimatizačné 
systémy, systémy riadenia, manuálne prevodovky, bezpečnostné pásy) 
Takto zvolený model nákupu zmierni riziko vyplývajúce zo zníženého dopytu v Rusku. 
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ZÁVER 
Diplomová práca sa zaoberá problematikou vyhodnotenia kľúčových zahraničných 
trhov pre výber dodávateľov v spoločnosti ŠKODA Auto, a. s. Jej cieľom je na základe 
vykonaných analýz vybraného dodávateľského trhu vyhodnotiť jeho súčasné 
podmienky a navrhnúť možnosti na odstránenie potenciálnych negatívnych vplyvov. 
Vzhľadom na rozsah práce a rozsiahle aktivity spoločnosti a z ohľadom na nedávne 
politicko-ekonomické aspekty v globálnej ekonomike bol zvolený dodávateľsko- 
-odberateľský trh v Ruskej federácií. Pri voľbe konkrétneho trhu bola rovnako 
zohľadnená súčasná rastová stratégia spoločnosti a rastový potenciál trhu. 
Potenciálnemu čitateľovi sú v prvej časti práce opísané podnikateľské aktivity 
spoločnosti ŠKODA Auto, a. s. V tejto časti práce je predstavená korporátna rastová 
stratégia spoločnosti spolu so všetkými integrovanými funkčnými stratégiami, ktorej 
cieľom je zvýšenie predaja na jeden a pol milióna automobilov za rok. 
K naplneniu cieľov práce bolo nutné v ďalšej časti práce definovať teoreticko-právne 
aspekty nákupného procesu, kde je na základe rešerše dostupných zdrojov, najväčší 
priestor venovaný deskripcií možností súčasných trendov v hodnotení trhov z pohľadu 
výberu dodávateľov. 
V práci je ďalej vykonaná analýza nákupného procesu a analýza štruktúry nákupného 
oddelenie spoločnosti ŠKODA Auto, a. s. a je tu popísaná logika lokalizačného procesu, 
používané materiálové štandardy a je tu popísaný logistický princíp Just-in-Sequence.  
Zvolená problematika je riešená systémovo a strategicky, a okrem vnútorného 
dodávateľského prostredia je preto časť práce venovaná analýze súvislostí  
na globalizovanom automobilovom trhu. Z tohto dôvodu bola v ďalšej časti práce 
potvrdená hypotéza o cyklickosti odvetvia. Cyklickosť bola skúmaná pomocou výpočtu 
korelačného koeficienta pri porovnávaní výkonnosti akciových indexov 
automobilového priemyslu a indexu, ktorý zhlukuje spoločnosti na základe trhovej 
kapitalizácie naprieč sektormi. Odvetvie bolo vyhodnotené ako cyklické (priemerný 
korelačný koeficient +0.80275) a preto bola ďalšia analýza výkonnosti ekonomiky 
vyhodnotená ako relevantná.  
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Pri analyzovaní dlhodobých trendov bolo zistené, že jedným z najhoršie postihnutých 
priemyslov počas globálnej ekonomickej krízy v rokoch 2007 až 2008 bol 
automobilový priemysel. Globálna produkcia vtedy klesla o 41 percent a produkcia  
v regióne Rusku klesla až o 43 % (tržby ŠKODA Auto však klesli len o šesť percent). 
Za najzásadnejšiu makroekonomickú udalosť v roku 2014 a v prvom štvrťroku 
2015, v súvislosti s cieľmi práce, je identifikovaný pokles cien ropy a zemného 
plynu na globálnom trhu. Z ropy sa vyrábajú pohonné hmoty a mazivá, ktoré  
sú komplementy automobilov. Rovnako je ropa vstupom do výrobného procesu výroby 
plastov a gúm, čo sa pozitívne prejavilo do cien vstupov komponentov  
v automobilovom priemysle. Globálne má teda automobilový priemysel pozitívny 
výhľad a ako najrastovejšie trhy sú vyhodnotené trhy Číny a USA.  
Špecifiká situácia však nastala v roku 2014 v Ruskej federácií, ktorá je po Saudskej 
Arábii druhým najväčším exportérom ropy. Na negatívny vývoj mali okrem nízkych 
cien ropy a zemného plynu výrazný vplyv aj sankcie, ktoré boli uvalené z dôvodu 
situácie na Ukrajine. Sankcie najviac zasiahli práve energetický priemysel, ďalším bol 
obranný priemysel a finančný sektor. Tento negatívny vývoj spolu so zníženým 
ratingom krajiny, menovými špekuláciami, odlivom zahraničného kapitálu  
a spolu s nepriaznivým predikovaným ekonomickým vývojom zapríčinili depreciáciu 
rubľa voči hlavným svetovým menám o viac ako 30 %. Situácia sa v roku 2015  
aj vďaka intervenciám centrálnej banky stabilizovala, rovnako sa stabilizovala aj vysoká 
inflácia a ekonomický rast. Rast dopytu v automobilovom priemysle sa preto 
očakáva už v roku 2016.  
Ruská vláda stimuluje automobilový priemysel už od roku 2006, kedy prijala prvú 
verziu Dekrétu 166. Súčasne platná verzia je z roku 2011, pričom tento dekrét  
je kľúčový z hľadiska strategického rozhodovania o nákupe a lokalizácií 
dodávateľov zahraničných automobiliek. Automobilky sa jeho podpísaním, okrem 
iného, zaviazali navýšiť výrobnú kapacitu v Rusku, zvyšovať lokalizáciu dodávateľov 
až na 60 % v priebehu ôsmich rokov a vo vytvorení lokálnej výroby motorov  
a v založení lokálneho centra výskumu a vývoja. Motiváciou pre automobilky  
sú znížené importné sadzby ciel, ktoré ako sa ukázalo v analýze konkrétneho 
dodávateľského prípadu, sú dôležitou časťou úspor a dôležitým faktorom  
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pri strategickom rozhodovaní o nákupe a lokalizácií dodávateľov. Rusko naproti tomu 
získa zvýšenú zamestnanosť a vyšší výkon ekonomiky. Lokalizácia dodávateľov  
je stimulovaná pomocou Dekrétu 566, ktorý určuje dovozné clá na základe 
individuálneho výpočtu. 
Nákupné rozhodovanie ovplyvnil aj vstup Ruska do Svetovej obchodnej federácie 
(WTO) v roku 2012, vďaka čomu sa na základe dohody s názvom Import Duties 
Reduction and Car Assembly Agreements znížilii dovozné clá znížili z 30 % na 25 % 
v roku 2015 a následne poklesnú o 2,5 % ročne počas ďalších štyroch rokov.  
V septembri 2012 bol v Rusku ďalej zavedený recyklačný poplatok pre všetky 
importované automobily. Od tohto poplatku môžu byť oslobodení lokálni výrobcovia 
automobilov, a to v prípade, pokiaľ dokážu garantovať a zaručiť bezúplatnú recykláciu 
svojich výrobkov od posledného vlastníka. 
V praxi je bežné, že po príchode automobilky na ruský trh, prípadne po lokalizácií 
výroby, nasledujú automobilku jej dodávatelia. V Ruskej federácií tak vzniklo dvanásť 
klastrov, z ktorých dva využíva aj ŠKODA Auto. Dodávatelia čerpajú z efektu 
synergii, ktoré vyplývajú z technologických parkov, klastrov a husto zaľudnených 
oblastí v geograficky najväčšej krajine na svete. 
ŠKODA Auto, a. s. pôsobí na ruskom trhu s automobilmi od roku 2006 prostredníctvom 
spoločnosti OOO Volkswagen Group RUS (VGR), v ktorej vlastní 16,8% podiel. 
Vlastná výroba modelov ŠKODA Fabia a Rapid prebieha v závode v meste Kaluga, 
modely ŠKODA Octavia a Yeti sa vyrábajú prostredníctvom licencovanej výroby  
od spoločnosti GAZ v Nižnom Novgorode. V súčasnosti je lokalizácia dodávateľov 
VGR na úrovni 42 %, pričom cieľ do konca roka je 45 %. Pokiaľ sa nepodarí daný 
cieľ splniť, stratí automobilka konkurenčnú výhodu v podobe nízkych dovozných cieľ.  
Jeden z hlavných ukazovateľov, ktorý hodnotí jednotlivé trhy z pohľadu 
nákladovosti je kostenfaktor (cost factor). Tento ukazovateľ je vypočítaný expertne  
na základe všeobecného porovnávania cien zahraničných dodávateľov a dodávateľov. 
Tento ukazovateľ je vhodný na porovnávanie jednotlivých trhov navzájom avšak 
nehodnotí situáciu strategicky. Zvolený postup výpočtu hodnotenia celkového trhu 
nezohľadňuje náklady na dopravu a tým spojenú tzv. CKD cenu (Complete Knock  
Down = systém výroby, pri ktorej je vozidlo zostavené až v krajine, kde sa exportuje 
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 a to pomocou všetkých hlavných komponentov, zmyslom CKD výroby je úspora  
na colných a prepravných nákladoch a väčšia flexibilita). CKD cena je teda cena 
dovezeného dielu v parite Incoterms 2010 DDP (Delivery Duty Paid = s dodaním clo 
platené). Kostenfaktor rovnako nezohľadňuje záväzky, ktorým čelí VGR v rámci 
Dekrétu 166 o lokalizácií dodávateľov. Z týchto dôvodov odporúčam hlavne  
v prípade posudzovania trhu v Ruskej federácií sledovať najmä CKD cenu. 
Ďalšou navrhovanou možnosťou sledovania percenta lokalizácie je možnosť 
využitia KPI – key performance indicator (kľúčový ukazovateľ výkonnosti), ktorý by 
zobrazil ako sa ktorý konkrétny dopytový objem podieľa na celkovej lokalizácií. 
Cieľom tohto ukazovateľa je sledovanie targetov lokalizácie, ktoré vyplývajú z Dekrétu 
166. Pri porušení podmienok spoločnosť stratí konkurenčnú výhodu v nižších 
dovozných clách, preto odporúčam v niektorých prípadoch schváliť nákup 
lokálnych dielov aj v prípade vyššej ceny ako je cena mimo Ruskú federáciu. 
Týmto postupom si spoločnosť v podstate nakupuje zvýhodnenie v nižších clách.  
Rovnako si v súčasnosti automobilky nakupujú trhové podiely, keďže väčšina 
automobilov na trhu sa predáva zo stratou. Je to najmä z dôvodu vysokých nákladov  
na odchod z trhu (náklady na reorganizáciu činností) a rovnako je to možno vnímať  
ako strategickú investíciu, a to najmä u automobiliek s vysokým stupňom vernosti 
zákazníkov. 
Ďalším významným ukazovateľom pri rozhodovaní o nákupe na lokálnom trhu  
je návratnosť investície, z tohto dôvodu odporúčam zamerať sa na nákup dielov, 
ktoré dosahujú návratnosť investície už v strednodobom horizonte, a to najmä  
na komponenty zabezpečujúce návratnosť pri objeme do 100 až 200 000 ks 
(hlavové opierky, sedadlá, výfukové systémy...). Navrhnutý postup zmierňuje riziká 
spojené s ťažko predikovateľným budúcim dopytom v Ruskej federácií a vychádza  
z analýzy dostupných dodávateľských prípadov. 
Zvolené postupy a návrhy sú syntézou výsledkov vykonaných analýz a ich cieľom  
je redukovať riziká spojené s poklesom dopytu a udržanie si konkurenčnej výhody, 
ktorá vyplýva z legislatívnych stimulov vlády, ku ktorým sa automobilka zaviazala. 
Dodávateľský trh je hodnotený strategicky, z pohľadu globalizovanej ekonomiky. 
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